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Samenvatting 
 
De relatie tussen HRM en organisatorische prestaties is een belangrijk onderwerp binnen HRM 
onderzoek. In de afgelopen jaren is er veel empirisch bewijs verzameld dat HRM een bijdrage kan 
leveren aan de prestaties van een organisatie (o.a. Arthur, 1994; Huselid, 1995; Paauwe & 
Richardson, 1997; Boselie & Paauwe, 2004). Opvallend is echter dat in de discussie over HRM en 
prestaties, de nadruk veelal eenzijdig ligt op de organisatiebelangen en minder op het welzijn van de 
individuele werknemer.  Vanuit wetenschappelijk oogpunt is dan ook meer inzicht gewenst in de rol 
van werknemers in de relatie tussen HRM en organisatieprestatie (Van de Voorde, 2010).   
Besloten is om dit onderzoek specifiek te richten op de accountancybranche. In de 
accountancybranche staan de  prestaties momenteel behoorlijk onder druk. Voor hun prestaties zijn 
de accountantskantoren voor belangrijke mate afhankelijk van de kwaliteit van hun werknemers. Om 
die reden is performance management in de accountancybranche steeds belangrijker geworden en 
behoort het management van de prestaties van werknemers tot één van de kerntaken van HRM.  
Meer inzicht in de invloed van performance management op enerzijds de organisatorische prestaties 
en anderzijds het welzijn van werknemers is vanuit praktisch oogpunt interessant om uiteindelijk 
gericht te kunnen sturen op een goede balans tussen organisatie- en werknemersbelangen.  Dit alles 
maakt de accountancybranche een interessant onderzoeksgebied om te onderzoeken wat de 
samenhang is tussen performance management, werknemerswelzijn en de arbeidsproductiviteit . 
Daarnaast blijkt dat in de theorie, met betrekking tot bovenstaande samenhang, tot nu toe weinig 
onderzoek is verricht in de accountancybranche. Daar komt nog bij dat middelgrote en kleine 
ondernemingen volgens Boselie (2011) te vaak worden vergeten in onderzoek. Bovenstaande is dan 
ook voldoende aanleiding om dit onderzoek specifiek te richten op middelgrote accountantskantoren 
in Nederland.  
De doelstelling van dit onderzoek is  inzicht verkrijgen in de invloed van performance management 
op werknemersgezondheid en arbeidsproductiviteit bij middelgrote accountantskantoren in 
Nederland. Daarbij richt dit onderzoek zich specifiek op performance management als onderdeel van 
HRM, werknemersgezondheid als onderdeel van werknemerswelzijn en arbeidsproductiviteit als 
onderdeel van prestaties. Uitgangspunt hierbij is dat performance management een positief effect 
heeft op arbeidsproductiviteit en een negatief effect op werknemersgezondheid. Er wordt eveneens 
vanuit gegaan dat de effecten op werknemersgezondheid en arbeidsproductiviteit los van elkaar 
staan en dat het één niet per definitie met het ander is verbonden.  
Voor deze studie is een toetsend kwantitatief onderzoek uitgevoerd. De hypothesen zijn enerzijds 
getoetst aan de hand van een schriftelijke enquête (survey onderzoek). Anderzijds is voor het meten 
van de arbeidsproductiviteit een additionele bron gebruikt (urenregistraties). Hierdoor is er sprake 
van twee verschillende metingen in de tijd. De verkregen data is geanalyseerd met behulp van het 
programma SPSS, waarna bepaald is of de hypothesen kunnen worden bevestigd of weerlegd.  
In totaal zijn 94 vragenlijsten verspreid onder werknemers die werkzaam zijn in het primaire proces 
bij middelgrote accountantskantoren in Nederland. 89 vragenlijsten zijn ingevuld (responspercentage 
van 94,7%) en 75 respondenten hebben toestemming gegeven voor het opvragen van 
urenregistraties. Na controle van de data kwam het aantal bruikbare vragenlijsten uit op 88, en het 
aantal  bruikbare urenregistraties op 70.  De analyses van dit onderzoek vinden plaats op het 
individuele niveau. 
 
De resultaten van dit onderzoek tonen aan dat de HR-activiteiten, die onderdeel uitmaken van 
performance management, geen significante invloed hebben op de arbeidsproductiviteit van 
werknemers. Er is dus geen samenhang aangetoond tussen performance management en 
arbeidsproductiviteit.  
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Daarnaast blijkt voor het grootste gedeelte ook geen samenhang te zijn tussen performance 
management en de verschillende categorieën van werknemersgezondheid. Op één samenhang na. 
Het onderzoek toont namelijk aan dat er wel een samenhang is tussen één HR-activiteit van 
performance management (‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’) en één categorie van 
werknemersgezondheid (‘Herstelbehoefte’). Opvallend is echter dat deze samenhang een 
tegengesteld verband laat zien dan hetgeen in de hypothese is voorspeld. Het onderzoek toont 
namelijk aan dat de HR-activiteit ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ een positief effect heeft op 
de herstelbehoefte van werknemers. Dit wordt nog eens versterkt door het bijna significante 
verband tussen de HR-activiteit ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ en de categorie 
‘Werkvermogen’. Dit bijna significante verband toont namelijk aan dat wanneer de HR-activiteit 
‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ meer aanwezig is, het werkvermogen van werknemers in 
relatie tot de eisen van hun werk beter is.  
Ondanks het feit dat uit het onderzoek blijkt dat de HR-activiteiten, die onderdeel uitmaken van 
performance management, op geen enkele categorie van werknemersgezondheid een significant 
negatief effect hebben, blijkt er dus wel een samenhang te zijn tussen performance management en 
werknemersgezondheid. Deze samenhang heeft enkel betrekking tot de HR-activiteit ‘Ontwikkel en 
carrièremogelijkheden’ en de herstelbehoefte en het werkvermogen van werknemers.  
Een opvallend bijkomend resultaat van het onderzoek is dat er een significant negatief verband blijkt 
te zijn tussen de leeftijd en arbeidsproductiviteit van werknemers. Met andere woorden, naarmate 
werknemers ouder zijn, gaat hun arbeidsproductiviteit omlaag.  Daarnaast zien we ook een verband 
tussen leeftijd en ziekteverzuim. Naarmate werknemers ouder zijn, gaat hun ziekteverzuim omhoog. 
Als laatst is het nog noemenswaardig dat uit de correlatiematrix blijkt  dat er een significante 
positieve relatie is tussen de afhankelijke variabele ‘Arbeidsproductiviteit’ en de afhankelijke 
variabele ‘Werkdruk’. Voor deze relatie is in dit onderzoek geen hypothese gesteld. De relatie biedt 
echter wel stof voor discussie.  
 
Op basis van de resultaten van het onderzoek zijn aanbevelingen geformuleerd voor 
vervolgonderzoek. Aanbevolen wordt om bij vervolgonderzoek te streven naar een grotere 
steekproef, meerdere HR-activiteiten te betrekken bij het onderzoek en te kijken naar eventuele 
andere factoren die van invloed kunnen zijn op de arbeidsproductiviteit van werknemers van 
middelgrote accountantskantoren in Nederland. Daarnaast geven de resultaten van dit onderzoek 
een aanzet voor vervolgonderzoek naar de relatie tussen performance management, 
werknemersgezondheid en arbeidsproductiviteit.  Interessant zou eveneens kunnen zijn om het 
onderzoek te herhalen in een andere context. Als laatst zijn er nog aanbevelingen geformuleerd voor 
de praktijk die gericht zijn op het bevorderen van ontwikkel- en carrièremogelijkheden. Tevens wordt 
geadviseerd om de arbeidsproductiviteit en het ziekteverzuim van oudere werknemers nader te 
analyseren. 
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 Hoofdstuk 1 Inleiding 
1.1 Introductie 
De relatie tussen HRM en organisatorische prestaties is een belangrijk onderwerp binnen HRM 
onderzoek. In de afgelopen jaren is er veel empirisch bewijs verzameld dat HRM een bijdrage kan 
leveren aan de prestaties van een organisatie (o.a. Arthur, 1994; Huselid, 1995; Paauwe & 
Richardson, 1997; Boselie & Paauwe, 2004). Onderzoekers concluderen dat HRM een grote invloed 
heeft op het presteren van organisaties, en dat HRM daardoor een belangrijke managementtaak 
vormt (Van de Voorde, 2010). Opvallend is echter dat in de discussie over HRM en prestaties, de 
nadruk veelal eenzijdig ligt op de organisatiebelangen en minder op het welzijn van de individuele 
werknemer (Peccei, 2004; Boselie et al., 2005). Dit wordt bevestigd door verschillende 
wetenschappers die stellen dat de aandacht binnen het vakgebied van strategisch HRM voor 
individuele werknemers tekort schiet (Peccei, 2004; Boselie et al., 2009; Van de Voorde, 2010; Van 
Veldhoven, 2012). De meeste onderzoeken omvatten op dit moment vooral observaties over de 
samenhang tussen managementacties van organisaties en organisatie-uitkomsten. Dit echter zonder 
veel begrip te hebben van hoe deze relaties tot stand komen via de mensen in de organisatie (Van 
Veldhoven 2012). Volgens Van Veldhoven (2012) ontbreekt het in het onderzoek naar strategisch 
HRM dan ook vaak aan een microfundament, waarbij micro in dit geval verwijst naar het niveau van 
de individuele werknemer. Dit is echter wel aan het veranderen. Zo werd in de redevoering van 
Riccardo Peccei (2004) al een sterk pleidooi gehouden voor het perspectief van de werknemer, in het 
bijzonder het welzijn van de werknemer. Recent zijn ook steeds meer onderzoekers zich specifiek 
gaan richten op de mogelijke gevolgen van HRM voor werknemers (o.a. Ramsay et. al., 2000; Legge, 
2005; Kroon et al., 2009). Maar onderzoek op dit gebied blijft schaars. Zo geeft ook Van de Voorde 
(2010) aan dat er nog steeds meer inzicht gewenst is in de rol van werknemers in de relatie tussen 
HRM en organisatieprestatie.   
 
Niet alleen vanuit wetenschappelijk oogpunt is het interessant om meer inzicht te verkrijgen in de rol 
van werknemers in de relatie tussen HRM en organisatieprestatie. Dit inzicht heeft eveneens voor de 
praktijk toegevoegde waarde. Zo ook voor de accountancybranche, waar prestaties behoorlijk onder 
druk staan. Accountantskantoren beconcurreren elkaar steeds meer met lagere prijzen voor de 
‘standaard’ diensten (controle/samenstellen van de jaarrekeningen en het verzorgen van de 
belastingaangiften). Deze prijsdruk zorgt ervoor dat accountantskantoren veel aandacht hebben voor 
efficiency en hun resultaten nauw in de gaten houden. De recente economische ontwikkelingen 
(crisis) zetten de prestaties nog eens extra onder druk. Daarnaast zie je eveneens een verschuiving in 
diensten. Accountantskantoren richten zich steeds meer op het adviseren en ontzorgen van de 
ondernemer. Van de accountant wordt niet alleen verwacht dat hij vakinhoudelijk superieur is en 
oog heeft voor efficiency, maar hij/zij zal tegenwoordig ook advieskwaliteiten moeten hebben, wil 
hij/zij nog voldoende uren kunnen verkopen aan zijn cliënten. Door bovenstaande ontwikkelingen 
wordt de prestatiedruk voor accountantskantoren steeds groter. Voor de prestaties zijn 
accountantskantoren voor belangrijke mate afhankelijk van de kwaliteit van hun werknemers. Om 
die reden behoort het management van hun prestaties tot één van de kerntaken van HRM. Doordat 
accountantskantoren voortdurend onder druk staan om de prestaties van hun organisatie te 
verbeteren, is performance management in de accountancybranche steeds belangrijker geworden. 
Middels performance management beoogt men de organisatorische prestaties positief te 
beïnvloeden. Vanuit het belasting-herstel model wordt ervan uitgegaan dat werknemers gemaakt 
zijn om de prestatiedruk en belasting aan te kunnen, maar dat ze ook rust nodig hebben om te 
kunnen blijven functioneren (Van Veldhoven, 2012). Een disbalans hiertussen kan zorgen voor 
gezondheidsklachten.  Meer inzicht in de invloed van performance management op enerzijds de 
organisatorische prestaties en anderzijds het welzijn van werknemers, is vanuit praktisch oogpunt 
interessant om uiteindelijk gericht te kunnen sturen op een goede balans tussen organisatie- en 
werknemersbelangen.   
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Uit bovenstaande is te herleiden dat zowel vanuit theoretisch als praktisch oogpunt meer inzicht 
gewenst is in de invloed van HRM op zowel de organisatorische prestaties als de individuele 
werknemer. Om die reden is dit onderzoek gestart. Daarbij richt dit onderzoek zich specifiek op 
performance management als onderdeel van HRM, werknemersgezondheid als onderdeel van 
werknemerswelzijn en arbeidsproductiviteit als onderdeel van prestaties. Voor een nadere 
toelichting van deze keuzes, het theoretische kader en de hypothesen, wordt verwezen naar 
hoofdstuk 2. 
1.2 Probleemstelling 
De doelstelling van dit onderzoek is inzicht verkrijgen in de invloed van performance management op 
werknemersgezondheid en arbeidsproductiviteit bij middelgrote accountantskantoren in Nederland. 
De centrale vraagstelling van dit onderzoek luidt: 
 
Wat is de invloed van performance management op werknemersgezondheid en arbeidsproductiviteit 
bij middelgrote accountantskantoren in Nederland? 
Om deze vraag te kunnen beantwoorden, zijn de volgende deelvragen geformuleerd: 
1. In hoeverre is er een samenhang tussen performance management en arbeidsproductiviteit? 
2. In hoeverre is er een samenhang tussen performance management en werknemersgezondheid? 
1.3 Leeswijzer 
Na deze inleiding wordt allereerst, in hoofdstuk twee, aandacht besteed aan het theoretische kader 
waarin de theoretische concepten uiteengezet worden en de  verwachte relaties tussen de 
verschillende concepten worden uitgewerkt. Hoofdstuk drie beschrijft de gebruikte methoden in dit 
onderzoek, waarbij onder andere wordt ingegaan op het onderzoeksdesign, de onderzoekssetting, de 
meetinstrumenten, de missing values, de controlevariabelen, de validiteit en betrouwbaarheid van 
het onderzoek en de data-analyse. Vervolgens geeft hoofdstuk 4 een overzicht van de resultaten van 
het onderzoek. In dit hoofdstuk worden de belangrijkste bevindingen beschreven. Het rapport wordt 
afgesloten met een conclusie, een discussie, beperkingen van het onderzoek en aanbevelingen voor 
zowel vervolgonderzoek als voor de praktijk.  
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Hoofdstuk 2   Theoretisch kader 
In dit hoofdstuk worden de theoretische concepten die in dit onderzoek worden gebruikt nader 
toegelicht. Het theoretische kader geeft inzicht in wat er op dit moment in de literatuur bekend is 
over de relatie tussen performance management, werknemerswelzijn en arbeidsproductiviteit. In 
paragraag 2.1 wordt ingegaan op performance management. Vervolgens wordt in paragraaf 2.2 
werknemerswelzijn behandeld, waarna in paragraaf 2.3 het begrip arbeidsproductiviteit wordt 
toegelicht. In de paragrafen 2.4 t/m 2.6 worden de hypothesen geformuleerd en het hoofdstuk 
eindigt met een conceptueel model waarin de verwachte relaties worden weergegeven.  
2.1 Performance management 
De levensvatbaarheid van steeds meer bedrijven is voor belangrijke mate afhankelijk van de kwaliteit 
van hun human resources. Hoe je het ook wendt of keert: prestaties van een organisatie komen 
uiteindelijk door mensen tot stand en om die reden behoort het management van hun prestaties tot 
één van de kerntaken van HRM. In onderzoeken op het gebied van HRM en prestaties kan, met 
betrekking tot de operationalisering van HRM, een onderscheid worden gemaakt tussen twee 
benaderingen:  de instrumentele benadering en de systeembenadering. Aanhangers van de 
instrumentele benadering bekijken de kenmerken en effecten van verschillende HRM-activiteiten los 
van elkaar. Dit houdt in dat HRM wordt gezien als een aantal losstaande activiteiten, zonder 
onderlinge samenhang (Boselie et al., 2005). Bij de systeembenadering wordt gekeken naar HRM-
systemen. De activiteiten in deze systemen beïnvloeden elkaar wederzijds,  versterken elkaar 
onderling en vormen een geheel. Onder wetenschappers groeit de overtuiging dat de 
systeembenadering de voorkeur heeft boven de instrumentele benadering (Boselie & Paauwe, 2004). 
Combs et al. (2006) lieten in hun studie ook zien dat high-performance work systems een groter 
effect hebben op de prestaties dan individuele performance HRM-activiteiten (Van de Voorde et al., 
2011). Boselie en Paauwe (2002) noemen echter als nadeel van de systeembenadering dat systemen 
moeilijk interpreteerbaar zijn voor de praktijk. Volgens Van de Voorde et al. (2011) is het ook 
mogelijk dat in die HR-systemen uiteindelijk maar een paar HRM-activiteiten daadwerkelijk 
verantwoordelijk zijn voor de ontstane relatie met prestaties. Van de Voorde et al. (2011) geven dan 
ook aan dat in toekomstig onderzoek toegewerkt moet worden naar een betere discriminatie tussen 
HRM-activiteiten. 
 
Binnen het vakgebied HRM pleiten diverse onderzoekers (o.a. Huselid, 1995; Boselie & Paauwe, 
2004; Guthrie, 2001) voor het bestaan van specifieke HRM-activiteiten, die kunnen resulteren in 
verbeterde organisatieprestaties. Met behulp van deze HRM-activiteiten is het mogelijk om 
werknemers te managen richting organisatiesucces. Boselie et al. (2005) hebben op basis van 
empirisch onderzoek een lijst met 26 verschillende activiteiten samengesteld, waarvan de top vier er 
als volgt uitziet: 
1. Training & ontwikkeling 
2. Beloning 
3. Performance management (inclusief beoordeling)  
4. Zorgvuldige werving & selectie 
 Daarnaast hebben Boselie et al. (2005) ook de HRM-activiteiten werknemersontwikkeling & 
carrièremogelijkheden en participatie & communicatie benoemd. 
Bovenstaande HRM-activiteiten worden door Batt (2002) gezien als de meest gebruikte 
conceptualisering van een strategisch HRM-programma, namelijk het krijgen en behouden van goede 
mensen door ze op de juiste manier te werven, te belonen en te beoordelen, en mee te laten 
denken.  
 
Dit onderzoek richt zich specifiek op performance management. In de lijst van Boselie et al. (2005) 
wordt performance management als een losse activiteit beschreven. Er zijn echter auteurs die 
performance management meer zien als een mini HR systeem (Boselie, 2010).  
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Een ideaal performance management systeem wordt in dit geval gezien als een mini HR systeem dat 
gefocust is op het stellen van doelen, toezicht houden, beoordelen, ontwikkelen en belonen van 
werknemers ter bevordering van de werknemerprestaties en het bereiken van de organisatorische 
doelen (Boselie, 2010). Deze gedachte sluit ook aan bij de definitie van performance management 
van DeNisi (2000): 
 
‘ Performance management refereert naar de reeks activiteiten die door organisaties wordt 
uitgevoerd om de performance van een bepaalde persoon of bepaalde groep te verhogen, met als 
ultieme doelstelling het verbeteren van de bedrijfseffectiviteit ’.  
 
Ook  Den Hartog et al. (2004) geven aan dat performance management inspeelt op de uitdaging die 
organisaties ondervinden in het definiëren, meten en stimuleren van werknemer-performance met 
als uiteindelijk doel het verbeteren van de organisatie-performance.  
Concreet kan bij performance management gedacht worden aan activiteiten als het stellen van 
doelen, het gebruik van beoordelingssystemen en beloningsstrategieën,  inzet van 
trainingsprogramma’s en individuele carrièreplanning (Biron et al., 2011). 
Briscoe & Claus (2008) vatten die gedachte samen in de volgende definitie van performance 
management: 
 
‘Performance management is het systeem waarmee organisaties werkdoelen formuleren, 
prestatienormen bepalen, werk toewijzen en evalueren, feedback geven op prestaties, opleiding en 
trainingsbehoeften bepalen en beloningen verdelen.  
 
Performance management heeft een specifiek doel (het verbeteren van de bedrijfseffectiviteit) en 
beweegt werknemers naar dat specifieke doel (Van de Voorde et al., 2011). Daarmee is een directe 
invloed te verwachten op de organisatorische prestatie. Verschillende onderzoeken tonen ook aan 
dat prestatiebeoordeling een positief effect heeft op de resultaten van de organisatie (o.a. De Bruijn, 
2002; De Waal, 2003). Biron et al. (2011) plaatsen de effectiviteit van performance management 
systemen in de context van de ‘signalling theory’. De ‘signalling theory’ gaat ervan uit dat mensen 
concrete informatie nodig hebben om de belangen of doelen voor de toekomst van een organisatie 
te kunnen begrijpen. Deze informatie gebruiken ze vervolgens om een beeld te vormen van wat 
belangrijk is voor de organisatie, en kan helpen om bepaald gedrag te stimuleren of versterken. 
Volgens De Waal (2003) kan goed performance management bijdragen aan het ophelderen van 
onduidelijke beleidsdoelstellingen, door deze concreet te vertalen in kritische succesfactoren en 
prestatie-indicatoren, en door regelmatig feedback te geven over de behaalde resultaten.  
 
Er zijn echter ook aanwijzingen dat performance management negatieve gevolgen kan hebben voor 
werknemers. Zo stelt Hoedemaekers (2007) dat performance management ervoor zorgt dat 
werknemers zich gaan identificeren met een beeld van de ideale werknemer en dat daardoor het 
risico van stress op het werk toeneemt. Met performance management propageert de organisatie 
een ideaalbeeld en ontstaat er een dominant beeld van wat ‘prestatie’ betekent. De identiteit van 
werknemers wordt vervolgens voortdurend gespiegeld aan het ideaalbeeld. Identificatie met dit 
ideaalbeeld wordt actief gestimuleerd binnen HRM-activiteiten zoals functioneringsgesprekken, 
mentoring en competentiemanagement. Werknemers voelen zich gedwongen zich te conformeren 
aan dit ideaalbeeld en daarmee neemt het risico van stress op het werk toe (Hoedemaekers, 2007).  
Ook Peters (2001) benoemt een aantal negatieve effecten van prestatiemeting, zoals een toename 
van stress, een afname van de kwaliteit van de output en de drang van werknemers om te gaan 
jobhoppen.  
 
De laatste twee decennia is performance management steeds belangrijker geworden omdat 
leidinggevenden voortdurend onder druk staan om het presteren van hun organisatie te verbeteren 
(Holloway et al., 1999).  
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Dat geldt in het bijzonder ook voor de accountancybranche waar de prestatiedruk de laatste jaren 
flink is toegenomen (zie paragraaf 2.4). Zoals hierboven beschreven, zijn er in de literatuur 
aanwijzingen te vinden dat performance management een positieve invloed kan hebben op de 
performance van organisaties, maar ook van negatieve invloed kan zijn op het welzijn van 
werknemers. Voldoende aanleiding om deze relaties verder te onderzoeken.  
2.2  Werknemerswelzijn 
Welzijn op het werk kan worden gedefinieerd als de algemene kwaliteit van werknemerservaringen 
en functioneren op het werk (Warr, 1987). Volgens Grant et al. (2007) kan het welzijn van 
werknemers worden beoordeeld aan de hand van drie dimensies. De volgende drie typen welzijn 
worden onderscheiden: 
1. Psychologisch welzijn (geluk) 
2. Fysiek welzijn (gezondheid) 
3. Sociaal welzijn (relaties) 
Voorbeelden van psychologisch welzijn (geluk) zijn tevredenheid en betrokkenheid. Voorbeelden van 
sociaal welzijn (relaties) zijn een positieve samenwerking, sociale ondersteuning en vertrouwen. En 
voorbeelden van fysiek welzijn (gezondheid) zijn werkdruk, stress en herstelbehoefte.  
In de literatuur vallen twee concurrerende theorieën op met betrekking tot het welzijn van 
werknemers in de relatie tussen HRM en organisatorische prestaties: 
1. Het optimistische perspectief (perspectief van de wederzijdse opbrengst) 
Dit perspectief gaat ervan uit dat HRM een positieve invloed heeft op zowel de werkgever (in 
termen van organisatorische prestaties) als de werknemer (in termen van welzijn van 
werknemers) (Peccei, 2004).  
2. Het pessimistische/sceptische perspectief (perspectief van de conflicterende opbrengst) 
Dit perspectief gaat ervan uit dat HRM resulteert in verbeterde organisatorische prestaties, 
maar ziet ook dat HRM niet gunstig is (sceptische perspectief) of zelfs schadelijk is 
(pessimistische perspectief) voor werknemers (Peccei, 2004; Van de Voorde et al., 2011). 
Omdat werknemerswelzijn een complex concept is, met meerdere dimensies, is het mogelijk dat er 
een wisselwerking ontstaat tussen de verschillende dimensies van welzijn (Grant et al., 2007). Recent 
onderzoek suggereert namelijk dat managementpraktijken vaak in een wisselwerking van 
werknemerswelzijn resulteert, waarbij één aspect van werknemerswelzijn verbetert, maar een ander 
aspect van welzijn afneemt (Grant et al., 2007). Zo leiden HR-interventies mogelijk tot verhoging van 
de productiviteit, verbetering van de kwaliteit en motivatie van werknemers, maar kunnen ze tevens 
gepaard gaan met de nodige gezondheidsrisico’s onder werknemers (Kroon et al., 2009). De 
resultaten van de studie van Van de Voorde (2010) tonen aan dat HRM een positief effect heeft op 
werkgeluk en werkrelaties, maar dat HRM voor gezondheid geen en in sommige gevallen zelfs een 
negatief effect heeft. Ook het onderzoek van Campion & MC-Clelland (1993) laat een wisselwerking 
zien tussen de verschillende typen welzijn. Hun onderzoek toont aan dat taakverrijking voor 
uitdaging en stimulatie voor werknemers zorgt en daardoor de werktevredenheid verbetert (geluk), 
maar toont ook aan dat taakverrijking vaak voor fysieke spanningen zorgt (gezondheid) (Grant et al., 
2007). 
Tot op heden geven de meeste onderzoeken de positieve resultaten weer van HRM voor de 
organisatie en de werknemers (Kroon et al., 2009). Verschillende wetenschappers (o.a. Kroon et al., 
2009; Boselie, 2011; Van Veldhoven, 2012) geven echter aan dat er te weinig aandacht wordt 
besteed aan de keerzijde van HRM (pessimistische/sceptische perspectief).  
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Van de Voorde (2010) geeft aan dat er meer onderzoek verricht moet worden naar de rol van 
werknemersgezondheid in de relatie tussen HRM en organisatieprestaties. Op dit moment is 
onderzoek naar bovenstaande relaties schaars (Van de Voorde, 2010). Voor deze studie is daarom 
besloten om het onderzoek specifiek te richten op werknemersgezondheid. Werknemersgezondheid 
wordt in dit onderzoek gemeten aan de hand van werkdruk, herstelbehoefte, het werkvermogen in 
relatie tot de eisen van het werk, ziekteverzuim en presenteïsme (zie paragraaf 3.3.2). Om 
werknemersgezondheid zo goed mogelijk in kaart te brengen, is besloten om  niet alleen te kijken 
naar een aantal voorspellers van gezondheidsklachten (werkdruk, herstelbehoefte en 
werkvermogen), maar ook naar een aantal indicatoren van gezondheid (ziekteverzuim en 
presenteïsme). Op deze manier worden zowel de factoren die van invloed kunnen zijn op de 
gezondheid van werknemers (voorspellers),  als de factoren die een concrete indicatie geven van de 
gezondheid van werknemers meegenomen in het onderzoek. Hieronder zal aan de hand van de 
theorie de keuze voor de verschillende voorspellers en indicatoren nader worden toegelicht.  
Werkdruk wordt door veel onderzoekers gezien als een mogelijke oorzaak van gezondheidsklachten 
(o.a. Van Veldhoven & Meijman, 1994; Karasek, 1979). Werkdruk wordt door Gaillard (2003) 
omschreven als: het gevoel van de werkende dat hij/zij het werk niet aan kan en de zorgen die hij/zij 
daarover maakt, wat leidt tot een opgejaagd gevoel en spanning. Een hoge werkdruk heeft vaak 
negatieve gevolgen voor het functioneren van een werknemer, omdat het kan zorgen voor meer 
ervaring van stress en een hogere kans op de gevolgen van stress (Ulleberg & Rundmo, 1997). Een te 
hoge werkbelasting kan, samen met emotionele eisen, leiden tot emotionele uitputting, een 
kerncomponent van burnout (Bakker& Demerouti, 2007). 
Naast werkdruk wordt ook de herstelbehoefte gezien als een belangrijke voorspeller van 
gezondheidsklachten. Met de herstelbehoefte wordt de mate gemeten waarin werknemers 
problemen ervaren in het herstel van geleverde (in)spanningen op het werk (Van Veldhoven & 
Meijman, 1994). Van herstelbehoefte is ondertussen vast komen te staan dat het een risicofactor is 
voor de gezondheid (Van Veldhoven & Sluiter, 2009). Voor betrouwbare prestaties is de organisatie 
afhankelijk van inspanning, maar ook van herstel van individuele werknemers (Van Veldhoven, 2012). 
De inspanningsverschijnselen die door het werk worden opgeroepen (en die nodig zijn om tot 
arbeidsprestatie te komen) verdwijnen van nature door rust. Hierdoor kan een werknemer een 
volgende werkdag opnieuw werk leveren. Wanneer de mate van inspanning echter van werkdag tot 
werkdag groter is dan het herstel, treedt er over de tijd een cumulatie op van de 
inspanningsverschijnselen, met meer ernstige gezondheidsproblemen als potentieel gevolg (Van 
Veldhoven, 2012). 
Een derde voorspeller van gezondheidsklachten is het werkvermogen van werknemers in relatie tot 
de geestelijke (psychische) eisen van het werk. Een disbalans tussen de arbeidsbelastbaarheid van de 
werknemer en de eisen die het werk aan hem/haar stelt, kan zorgen voor gezondheidsklachten.  
Door mentale klachten hebben werknemers minder draagkracht en dat kan leiden tot verzuim en 
uitval (Tuomi et al., 1998).  
Zoals hierboven beschreven, wordt er in dit onderzoek naast de drie voorspellers van 
gezondheidsklachten ook concreet gekeken naar indicatoren van gezondheid. Het daadwerkelijke 
ziekteverzuim van werknemers geeft heel concreet weer hoe vaak de werknemer niet in staat is 
geweest om te komen werken vanwege ziekte. Daarnaast wordt in dit onderzoek ook gekeken naar 
presenteïsme. Presenteïsme is het fenomeen waarbij een werknemer gaat werken ondanks zijn/haar 
gezondheidsklachten. Dit kan het herstel in de weg staan en er uiteindelijk voor zorgen dat 
werknemersproductiviteit verlaagd wordt (Johns, 2010).   
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2.3 Arbeidsproductiviteit 
Prestaties kunnen op verschillende manieren worden gemeten. Dyer en Reeves (1995) maken een 
onderscheid tussen de volgende drie prestaties: 
1. Financiële prestaties (bijvoorbeeld winst en marktaandeel) 
2. Organisatorische prestaties (bijvoorbeeld productiviteit, kwaliteit en efficiency) 
3. HR-gerelateerde prestaties (bijvoorbeeld werknemerstevredenheid, loyaliteit, intentie om te 
stoppen) (Boselie et al., 2005). 
 
Uit de literatuuroverzichtstudie van Boselie et al. (2005) blijkt dat de helft van de onderzochte 
artikelen financiële uitkomsten als indicator van prestaties hadden genomen.  
Door veel onderzoekers worden de financiële uitkomsten ook als beste indicatoren van 
organisatiesucces gezien. Guest (1997) heeft daar zijn twijfels over. Met name over het zoeken van 
causale verbanden tussen HRM en financiële prestaties van een organisatie. Volgens hem kunnen 
namelijk nog zoveel andere, zowel interne als externe, factoren van invloed zijn op de financiële 
prestaties van een organisatie.  Guest (1997) pleit dan ook voor het gebruik van andere indicatoren 
van organisatiesucces. Indicatoren waar werknemers meer invloed op hebben. Van deze indicatoren 
is arbeidsproductiviteit de meest populaire en gebruikte indicator (Boselie et al., 2005). In veel 
conceptuele modellen in artikelen over HRM en performance is arbeidsproductiviteit de link tussen 
organisatieresultaten en HRM‐activiteiten (Corporaal, 2008). Het begrip arbeidsproductiviteit wordt 
in de literatuur beperkt onderbouwd (Yu-Lee, 2003). Arbeidsproductiviteit wordt in de meeste 
onderzoeken gedefinieerd als de omzet per werknemer (Huselid, 1995). Daarmee heeft het ook een 
sterke koppeling met financiële prestaties. In meer recente onderzoeken wordt bij 
arbeidsproductiviteit gekeken naar de toegevoegde waarde per gewerkt uur (Sels & De Winne, 
2005).  
 
Het niet aanwezig zijn van een duidelijke definitie van productiviteit zorgt ervoor dat 
arbeidsproductiviteit niet altijd even makkelijk te meten is. In de accountancybranche is dat echter 
een ander verhaal. Volgens De Bruijn (2002) is de centrale gedachte achter een prestatiemeting 
eenvoudig: een organisatie formuleert beoogde prestaties en geeft aan hoe deze prestaties kunnen 
worden gemeten door prestatie-indicatoren te definiëren. Vervolgens kan, nadat de organisatie haar 
inspanningen heeft verricht, duidelijk worden gemaakt of de beoogde prestaties zijn gerealiseerd. 
Binnen de accountancybranche is arbeidsproductiviteit een veel gebruikte indicator voor prestatie. 
Accountantskantoren maken in het begin van het jaar een urenbegroting die is afgeleid van de 
resultaatbegroting van het kantoor. Deze urenbegroting wordt vervolgens vertaald naar 
urenbegrotingen voor individuele werknemers. Accountants zijn verplicht om ieder kwartier te 
verantwoorden, waardoor een uitgebreide registratie beschikbaar is van hun urenbesteding. Aan de 
hand van de urenbegroting en de urenregistratie kan uiteindelijk de arbeidsproductiviteit worden 
gemeten (zie hoofdstuk 3, paragraaf 3.3.3 voor nadere uitleg). Omdat in de accountancybranche 
arbeidsproductiviteit een veel gebruikte indicator is voor prestatie en arbeidsproductiviteit ook 
objectief te meten is, is besloten om dit onderzoek te richten op de arbeidsproductiviteit als indicator 
van de organisatorische prestatie. In de volgende paragraaf zal nader worden ingegaan op de 
specifieke context van het onderzoek. 
2.4  Middelgrote accountantskantoren in Nederland 
De accountancybranche is sterk aan het veranderen. Belangrijke drijvende factoren achter de 
veranderingen bij accountantskantoren zijn de invloed van automatisering, het competitieve 
landschap, de veranderende klantbehoefte en de hogere eisen aan werknemers.  
Door de toenemende technologische ontwikkelingen kunnen administratieve dienstverlening en 
controle efficiënter worden ingezet. Het aanbieden van deze diensten wordt door de klant ook niet 
meer als iets unieks ervaren (Rabobank, 2011). Als gevolg hiervan zie je dat bij de commodity-
diensten (standaarddiensten op het gebied van jaarrekening en fiscaliteit) de laagste prijs een 
belangrijke rol speelt.  
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Accountantskantoren beconcurreren elkaar ook met steeds lagere prijzen voor de ‘standaard’ 
diensten (controle/samenstellen van de jaarrekeningen en het verzorgen van de belastingaangiften). 
Deze prijsdruk zorgt ervoor dat accountantskantoren veel aandacht hebben voor efficiency en hun 
resultaten nauw in de gaten houden. Daarnaast zetten de recente economische ontwikkelingen 
(crisis) de prestaties ook nog eens extra onder druk. Door de technologische vernieuwingen zie je ook 
een verschuiving in diensten. Accountantskantoren richten zich steeds meer op het adviseren en 
ontzorgen van de ondernemer. Voor de adviesdiensten zijn de cliënten immers wel bereid een 
hogere prijs te betalen. Naast een continue focus op efficiency, ligt de uitdaging dus ook in het 
continu blijven leveren van ‘niet tastbare’ toegevoegde waarde voor de klant. Denk hierbij aan het 
inspelen op de concrete vraag van de klant, het inspelen op en kennis hebben van de markt/fiscale 
ontwikkelingen (en eventueel persoonlijke interesse) van de klant om op die manier de ondernemer 
actiever te ondersteunen in het beheren van zijn organisatie (Reuvers, 2009). Dit is echter geen 
gemakkelijke opgave. Het kennisniveau van de cliënt stijgt namelijk enorm en de cliënt begint als het 
ware een concurrent te worden van de accountant. Van de accountant wordt dus niet alleen 
verwacht dat hij vakinhoudelijk superieur is en oog heeft voor efficiency, maar hij zal tegenwoordig 
ook advieskwaliteiten moeten hebben, wil hij nog voldoende uren kunnen verkopen aan zijn 
cliënten.  
Door bovenstaande ontwikkelingen wordt de prestatiedruk voor accountantskantoren steeds groter. 
Vanzelfsprekend wordt de druk voor werknemers om te presteren daardoor ook groter. Dit zou 
kunnen leiden tot een verhoogde mate van stress en gezondheidsklachten van werknemers. 
Bovenstaande informatie maakt de accountancybranche dan ook een interessant onderzoeksgebied 
om te onderzoeken wat de samenhang is tussen performance management, werknemerswelzijn en 
de arbeidsproductiviteit . Daarnaast blijkt dat in de theorie, met betrekking tot bovenstaande 
samenhang, tot nu toe weinig onderzoek is verricht in de accountancybranche. Ook in de 
literatuuroverzichtstudie van Van de Voorde et al. (2011) zijn geen onderzoeken meegenomen die 
zich specifiek richten op de accountancybranche. Als laatst geeft Boselie (2011) aan dat de meeste 
onderzoeken zich focussen op grote ondernemingen. Daarbij worden middelgrote en kleine 
ondernemingen volgens hem te vaak vergeten. Bovenstaande is dan ook voldoende aanleiding om 
dit onderzoek specifiek te richten op middelgrote accountantskantoren in Nederland.  
2.5 Performance management en arbeidsproductiviteit 
In de literatuur is er de afgelopen jaren een groeiend besef dat human resource management kan 
leiden tot betere prestaties voor de organisatie (Boselie, 2011). Er is veel overtuigend bewijs geleverd 
dat HRM een positief effect heeft op de prestaties van een organisatie (Boselie et al., 2005; Boselie, 
2011). Ook Van de Voorde (2010) bevestigt met haar onderzoek dat HRM een positieve invloed heeft 
op de prestaties van een organisatie (Van de Voorde, 2010).  
 
Voor wat betreft de empirische bewijsvoering van de effectiviteit van performance management op 
arbeidsproductiviteit, lopen de meningen nogal uiteen. Er zijn veel voorstanders van performance 
management, die met eerder onderzoek bewijs hebben geleverd dat bedrijven die performance 
management toepassen, betere financiële en arbeidsproductiviteitsresultaten behalen dan bedrijven 
die geen performance management toepassen (Biron et al., 2011). Ook Guest (1997) geeft aan dat 
verschillende onderzoeken (o.a. Huselid, 1995) hebben aangetoond dat hoe meer gebruik gemaakt 
wordt van HR-activiteiten gericht op prestatieverbetering, hoe hoger de arbeidsproductiviteit is.  
Performance management heeft een specifiek doel (het verbeteren van de bedrijfseffectiviteit) en 
beweegt werknemers naar dat specifieke doel (Van de Voorde et al., 2011). Daarmee is een directe 
invloed te verwachten op de arbeidsproductiviteit van werknemers. Aan de andere kant zijn er 
echter ook tegenstanders van performance management die geldig bewijs hebben geleverd voor het 
gebrek aan bereikt succes met performance managementsystemen (o.a. Coens & Jenkins, 2000).  
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Zo geven Coens & Jenkins (2000) bijvoorbeeld aan dat beoordelingssystemen in de praktijk meer 
gebruikt worden als een bureaucratisch systeem om met name tekortkomingen vast te leggen, in 
plaats van het te gebruiken om de arbeidsproductiviteit van werknemers te verhogen.  Daarmee 
schiet dit onderdeel van performance management zijn doel al voorbij.  
Toch laat ook recent onderzoek van Biron et al. (2011) weer zien dat wanneer performance 
management goed is vormgegeven en geïmplementeerd, het veel voordelen kan bieden voor de 
organisatie (o.a. betere arbeidsproductiviteits- en financiële resultaten). Ook Armstrong (2009) 
onderkent dat de empirische bewijsvoering van de effectiviteit van performance management 
uiteenloopt, maar geeft aan dat er nog steeds geloofd kan worden in de voordelen van performance 
management voor organisaties. Ervan uitgaande dat de kans groter is dat werknemers positief 
gedrag laten zien en harder werken aan verbetering van hun prestaties als ze actief worden 
betrokken bij de definiëring van doelen en de creatie en uitvoering  van ontwikkelingsplannen om 
hun vaardigheden en competenties te verbeteren. Gebaseerd op het overwegende empirische 
bewijs dat performance management een positieve invloed heeft op de prestaties van een 
organisatie (o.a. arbeidsproductiviteit), is voor dit onderzoek dan ook de volgende hypothese 
gesteld: 
Hypothese 1: Performance management heeft een positief effect op arbeidsproductiviteit 
2.6  Performance management en werknemersgezondheid 
In de discussies over de relatie tussen HRM en organisatorische prestaties wordt recent ook steeds 
vaker het perspectief van de werknemers meegenomen (o.a. Legge, 2005; Kroon et al., 2009 ). Van 
de Voorde (2010) heeft het licht laten schijnen op deze studies en heeft in een 
literatuuroverzichtsstudie 41 gepubliceerde onderzoeken meegenomen waarin variabelen zijn 
opgenomen voor zowel HRM, werknemerswelzijn als organisatieprestaties.  
Opvallend is dat de resultaten van het onderzoek verschillend blijken te zijn voor de verschillende 
typen welzijn. Voor de welzijnstypen geluk en relatie geldt dat HRM doorgaans zowel positief is voor 
werknemerswelzijn als voor de organisatieprestaties (optimistische perspectief). Voor het 
welzijnstype gezondheid geldt daarentegen dat er in de literatuur meer steun is gevonden voor het 
pessimistische perspectief (Van de Voorde et al., 2011). Voor de werknemersgezondheid geldt dus 
dat er meer aanwijzingen zijn gevonden dat goede organisatieprestaties samengaan met een minder 
goede gezondheid (Van Veldhoven, 2012). Het onderzoek van Kroon et al. (2009) bevestigt dat HR-
interventies mogelijk tot verhoging van de productiviteit, verbetering van de kwaliteit en motivatie 
van werknemers kunnen leiden, maar tevens gepaard gaan met de nodige gezondheidsrisico’s onder 
werknemers. Het doel van het onderzoek van Kroon et al. (2009) was om de impact van 
managementpraktijken, en dan in het bijzonder high-performance work practices, op 
werknemersburnout te onderzoeken. Uit dit onderzoek blijkt dat bij voortdurende inspanning om 
maximaal gebruik te maken van het potentieel van werknemers, continu een gevoel van druk wordt 
ervaren bij werknemers en uiteindelijk het risico tot emotionele uitputting wordt verhoogd. Ook 
Godard (2001) heeft aangetoond dat werknemers die in organisaties werken met hoge niveaus van 
high performance work practices, meer stress ervaren.  
Zoals hierboven beschreven, is performance management een continu proces van het identificeren, 
meten en ontwikkelen van prestaties van werknemers en wordt performance management ingezet 
om maximaal gebruik te maken van het potentieel van werknemers. Op grond van voorgaande is dan 
ook aannemelijk dat een intensief performance management gepaard kan gaan met de nodige 
gezondheidsrisico’s. Op basis hiervan is voor dit onderzoek dan ook de volgende hypothese 
geformuleerd: 
Hypothese 2: Performance management heeft een negatief effect op werknemersgezondheid.  
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Om het effect van performance management op werknemersgezondheid zo goed mogelijk in kaart te 
brengen, is besloten om  werknemersgezondheid te meten aan de hand van een vijftal categorieën 
van werknemersgezondheid. Daarbij wordt een onderscheid gemaakt tussen een drietal voorspellers 
van gezondheidsklachten (werkdruk, herstelbehoefte en werkvermogen), en een tweetal indicatoren 
van gezondheid (ziekteverzuim en presenteïsme). Zoals hierboven beschreven blijkt uit onderzoek 
(o.a. Kroon et al., 2009) dat bij voortdurende inspanning om maximaal gebruik te maken van het 
potentieel van werknemers, een gevoel van continue druk ervaren kan worden bij werknemers.  Een 
te hoge werkdruk kan uiteindelijk negatieve gevolgen hebben voor het functioneren van een 
werknemer, omdat het kan zorgen voor meer ervaring van stress en een hogere kans op de gevolgen 
van stress (Ulleberg & Rundmo, 1997). Wanneer de mate van inspanning van werkdag tot werkdag 
groter is dan het herstel, kan er uiteindelijk ook een cumulatie optreden van de 
inspanningsverschijnselen, met meer ernstige gezondheidsproblemen als potentieel gevolg (Van 
Veldhoven, 2012). Een disbalans tussen de arbeidsbelastbaarheid van de werknemer en de eisen die 
het werk aan hem/haar stelt, kan eveneens zorgen voor gezondheidsklachten.  Door mentale 
klachten hebben werknemers immers minder draagkracht en dat kan leiden tot verzuim en uitval 
(Tuomi et al., 1998). Een hoger ziekteverzuim of een hoger presenteïsme kan dan uiteindelijk het 
gevolg zijn. Twee concrete indicatoren van een minder goede gezondheid. Op basis van 
bovenstaande, is besloten om hypothese 2 op te delen in vijf verschillende deelhypothesen. Zie 
hieronder voor de verdeling: 
Hypothese 2.1: Performance management heeft een negatief effect op de werkdruk van werknemers 
Hypothese 2.2: Performance management heeft een negatief effect op de herstelbehoefte van 
werknemers 
Hypothese 2.3: Performance management heeft een negatief effect op het werkvermogen van 
werknemers 
Hypothese 2.4: Performance management heeft een negatief effect op het ziekteverzuim van 
werknemers 
Hypothese 2.5: Performance management heeft een negatief effect op het presenteïsme van 
werknemers 
Door bovenstaande verbanden te onderzoeken en de deelhypotheses te beantwoorden, kan 
uiteindelijk het verwachte negatieve effect van performance management op 
werknemersgezondheid worden bevestigd of verworpen.  
2.7  Performance management, werknemersgezondheid en    
arbeidsproductiviteit 
Op basis van bovenstaand theoretisch kader gaan we er van uit dat beide resultaten 
(werknemerswelzijn en arbeidsproductiviteit) worden beïnvloed door HRM. Verwacht wordt dat  
performance management een positief effect heeft op arbeidsproductiviteit en een negatief effect 
op werknemersgezondheid. In de literatuur wordt echter ook gediscussieerd over hoe de begrippen 
performance management, werknemerswelzijn en arbeidsproductiviteit aan elkaar verbonden zijn.  
Specifiek wordt aangegeven dat meer inzicht gewenst is in de rol van werknemerswelzijn in de relatie 
tussen HRM en organisatieprestatie (Van de Voorde, 2010). Volgens Van Veldhoven (2012) zijn er 
vier manieren om HRM, werknemerswelzijn en organisatieprestaties aan elkaar te verbinden: 
 Optie 1: HRM als grote weldoener 
Bij deze optie heeft HRM een positief effect op de organisatieprestaties en een positief effect op 
werknemerswelzijn. De positieve effecten staan echter los van elkaar. HRM streeft er in dit geval 
naar om een positief effect te leveren op de organisatieprestaties en ook op werknemerswelzijn, 
maar het één is per definitie niet met het ander verbonden.  
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 Optie 2: HRM bevordert welbevinden, maar met een zakelijke reden 
Ook bij deze optie heeft HRM een positief effect op de organisatieprestaties en een positief effect 
op werknemerswelzijn.  
Hierbij wordt echter de gunstige invloed die HRM poogt te hebben op werknemerswelzijn 
uiteindelijk bedoeld als instrument voor het bereiken van goede organisatieprestaties.  
 Optie 3: HRM bevordert prestatie, maar met een onbedoeld neveneffect 
Bij deze optie heeft HRM een positief effect op de organisatieprestaties, maar levert het 
onbedoelde en ongewenste neveneffecten op voor werknemerswelzijn. De effecten staan echter 
los van elkaar en het één is per definitie niet met het ander verbonden.  
 Optie 4: HRM bevordert prestatie, maar ten koste van welbevinden 
Ook bij deze optie heeft HRM een positief effect op de organisatieprestaties, en onbedoelde en 
ongewenste neveneffecten voor werknemerswelzijn. Hier zijn de effecten echter wel aan elkaar 
verbonden. Bij deze optie worden de gunstige organisatieresultaten namelijk behaald ten koste 
van het werknemerswelzijn.  
 
Volgens Van Veldhoven (2012) komen alle opties voor in de praktijk. Vanuit onderzoeksoogpunt is 
het echter interessant om te bepalen welke opties vaak voorkomen. De empirische bewijzen over de 
rol van werknemerswelzijn in de relatie tussen HRM en prestaties zijn tot nu toe verschillend. Dit 
komt doordat de resultaten van onderzoek verschillend blijken te zijn voor de verschillende typen 
welzijn (werknemersgeluk, werknemersrelaties en werknemersgezondheid). Zo tonen behavioural 
theories aan dat de impact van HRM-activiteiten op prestaties wordt gemedieerd door 
werknemerswelzijn (Peccei, 2004). Centraal in deze modellen is het idee dat HRM een positieve 
werkhouding van werknemers stimuleert. Dit zorgt er vervolgens voor dat werknemers eerder bereid 
zijn om hard te werken, extra inspanning willen leveren voor de organisatie en op die manier actief 
bijdragen tot de algehele productiviteit.  Ook het onderzoek van Van de Voorde et al. (2011) biedt 
ondersteuning voor het idee dat de relatie tussen HRM en organisatorische prestaties tot op zekere 
hoogte wordt bepaald door het effect van HRM op de welzijnstypen geluk en relaties. Met andere 
woorden, werknemersgeluk en werknemersrelaties bemiddelen positief de relatie tussen HRM en 
organisatorische prestaties.  
 
Zoals hierboven beschreven zijn de resultaten van onderzoek echter verschillend voor de 
verschillende typen welzijn. Met betrekking tot werknemersgezondheid is meer steun gevonden voor 
het pessimistische perspectief (Peccei, 2004).  Zoals in paragraaf 2.2 staat omschreven, zijn er 
aanwijzingen gevonden dat goede organisatieprestaties samengaan met een minder goede 
gezondheid (Van Veldhoven, 2012). Daarnaast zijn er ook aanwijzingen gevonden dat een slechte 
werknemersgezondheid van negatieve invloed kan zijn op organisatieprestaties. Zo heeft Godard 
(2001) met zijn onderzoek aangetoond dat High Performance Work Systems zorgden voor positieve 
prestaties, maar tegelijkertijd bleek dat hoe intensiever de High Performance Work Systems waren 
hoe sneller de positieve prestaties verminderden. Volgens Maslach et al. (2001) komt dit doordat het 
continue stellen van hoge eisen aan werknemers kan leiden tot emotionele uitputting en kan 
resulteren in afstandelijkheid (emotionele terugtrekking van het werk) en een verminderd gevoel van 
persoonlijke prestatie.  Echter, het pessimistische perspectief dat HRM een positief effect heeft op de 
prestaties maar ten koste gaat van werknemersgezondheid (zie optie 4 van Van Veldhoven, 2012), 
heeft maar beperkte empirisch ondersteuning gekregen.  Volgens Van de Voorde et al. (2011), is er 
tot nu toe te weinig bewijslast gevonden voor een bemiddelende rol van werknemersgezondheid in 
de relatie tussen HRM en prestaties. Werknemersgezondheid en arbeidsproductiviteit lijken meer 
parallelle resultaten (Van de Voorde et al. 2011). Dit komt overeen met optie 3 van Van Veldhoven 
(2012). In lijn met het sceptische perspectief van Peccei (2004) concluderen Van de Voorde et al. 
(2011) dat zowel werknemersgezondheid als prestaties worden beïnvloed door performance 
management, maar werknemersgezondheid niet als een causaal mechanisme de relatie tussen HRM  
en prestaties beïnvloedt. De effecten lijken dus los van elkaar te staan en het één is dus per definitie 
niet met het ander verbonden. Op basis van bovenstaande is dan ook geen hypothese geformuleerd 
voor de rol van werknemerswelzijn in de relatie tussen HRM en organisatieprestatie. 
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2.8  Onderzoeksmodel 
Op basis van de geformuleerde hypothesen is onderstaand onderzoeksmodel opgesteld:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1. Onderzoeksmodel
Legenda: 
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+   =  positief effect 
 
Middelgrote accountantskantoren in Nederland 
_ 
_ 
+
_ 
HRM 
focus op               
performance management 
 
Prestaties 
focus op 
arbeidsproductiviteit 
 
Werknemerswelzijn 
focus op 
werknemersgezondheid 
 
19 
 
Hoofdstuk 3  Methodologie 
Voor het beantwoorden van de centrale vraag en de onderzoeksvragen is een kwantitatief onderzoek 
uitgevoerd. In de eerste twee paragrafen van dit hoofdstuk zullen het onderzoeksdesign en de 
onderzoekssetting nader worden toegelicht. Paragraaf drie gaat vervolgens in op de 
meetinstrumenten die voor dit onderzoek zijn gebruikt, waarna in paragraaf vier en vijf verder wordt 
ingegaan op de missing values en de controlevariabelen van het onderzoek. In paragraaf zes wordt 
nader ingegaan op de betrouwbaarheid en de validiteit van het onderzoek en het hoofdstuk wordt 
afgesloten met een uiteenzetting van de data-analyse in paragraaf 7.  
3.1  Onderzoeksdesign 
Voor deze studie is een toetsend kwantitatief onderzoek uitgevoerd. Aan de hand van de theorie zijn 
een tweetal hypothesen geformuleerd. Deze hypothesen geven een mogelijk verband weer tussen 
de volgende variabelen: 
1. Performance management en arbeidsproductiviteit 
2. Performance management en werknemersgezondheid 
De hypothesen zijn enerzijds getoetst aan de hand van een schriftelijke enquête (survey onderzoek). 
Deze studie maakt onderdeel uit van een groter onderzoeksproject, waarbij gebruik is gemaakt van 
een bestaande vragenlijst (zie bijlage 1). De bestaande vragenlijst is in zijn originele vorm gebruikt en 
aangevuld op de variabele werknemersgezondheid en arbeidsproductiviteit. In paragraaf 3 wordt 
nader uitgelegd hoe de variabelen geoperationaliseerd zijn. De resultaten van de vragenlijst zijn op 
één bepaald moment in de tijd gemeten (cross-sectioneel onderzoek). Voor het meten van de 
arbeidsproductiviteit is een additionele bron gebruikt. Hierdoor is er sprake van twee verschillende 
metingen in de tijd. De verkregen data is geanalyseerd met behulp van het programma SPSS, waarna 
is bepaald of de hypothesen kunnen worden bevestigd of weerlegd.  
3.2  Onderzoekssetting 
3.2.1 Onderzoekspopulatie 
De onderzoekspopulatie in dit onderzoek bestaat uit werknemers die werkzaam zijn in het primaire 
proces bij middelgrote accountantskantoren in Nederland. Onder middelgrote accountantskantoren 
worden kantoren verstaan met minimaal 50 en maximaal 250 werknemers (Raad voor de 
jaarverslaggeving, 2006). Onder werknemers die in het primaire proces werkzaam zijn, worden 
werknemers verstaan die werkzaamheden verrichten voor externe klanten. De volgende eisen zijn 
aan de respondenten gesteld: 
 ze moesten in dienst zijn van een middelgroot accountantskantoor (een kantoor met 50 tot 250 
werknemers); 
 ze moesten werkzaam zijn in het primaire proces en werkzaamheden verrichten voor externe 
klanten (zoals accountants, fiscalisten en salarisadministrateurs); 
 ze moesten minimaal 1 jaar in dienst zijn; 
 ze moesten onder het HR-beleid van de organisatie vallen;  
 ze moesten in 2012 een ‘nominaal jaar’ hebben gedraaid en er mochten geen bijzondere 
omstandigheden zijn geweest (bijvoorbeeld met zwangerschapsverlof zijn gegaan of een 
eenmalige inzet voor een intern project). Dit zou namelijk de arbeidsproductiviteit dusdanig 
kunnen beïnvloeden dat de uren van de werknemer een onrealistisch beeld zouden vertonen. 
Werknemers die gedurende het jaar ziek zijn geweest, zijn wel meegenomen in het onderzoek.  
 
Ondersteunende werknemers (o.a. huishoudelijke dienst, ICT, P&O, administratie etc.), stagiairs en 
werknemers die korter dan 1 jaar in dienst zijn, zijn niet in het onderzoek meegenomen. Daarnaast 
zijn ook de vennoten/partners van de kantoren niet meegenomen in het onderzoek. Zij vallen 
namelijk niet onder het HR-beleid van de organisatie. Bovenstaande eisen beperkten de grootte van 
de onderzoeksgroep wel. Door de vele eisen, vielen veel mogelijke respondenten af.  
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Daarnaast werd voor het onderzoek om zeer vertrouwelijke informatie gevraagd, die men niet 
zomaar wilde verstrekken. Aan de respondenten werd namelijk niet alleen gevraagd of ze de 
vragenlijst wilde invullen, maar aan hen werd ook gevraagd of ze toestemming wilde geven voor het 
opvragen van hun urenregistraties. Declarabiliteitscijfers, verzuimcijfers en begrotingscijfers worden 
normaal gesproken angstvallig geheim gehouden voor de buitenwereld. Daar komt nog eens bij dat 
de onderzoeker werkzaam is voor een middelgroot accountantskantoor, waardoor overige 
accountantskantoren het lastig vonden om het onderzoek los te koppelen van desbetreffend kantoor 
en twijfels hadden over de vertrouwelijkheid van het onderzoek. Vooraf was dan ook bekend dat het 
geen gemakkelijke opgave zou zijn om voldoende respondenten te werven.  
3.2.2 Responswerving 
Om een zo’n hoog mogelijk responspercentage te evenaren, is ervoor gekozen om eerst 
verschillende HR-managers van middelgrote accountantskantoren in Nederland te benaderen voor 
medewerking. In een persoonlijk gesprek is aan hen het doel en het belang van het onderzoek 
uitgelegd en is benadrukt dat alle gegevens volledig vertrouwelijk verwerkt zouden worden. 
Individuele werknemers zouden ook niet herkenbaar zijn in de eindrapportage. Aan de HR-managers 
is vervolgens gevraagd of zij wilden meewerken aan het onderzoek en de gegevens (o.a. 
mailadressen) wilde verstrekken van werknemers die in de onderzoeksgroep vielen. In het kader van 
de Wet bescherming persoonsgegevens (Wbp), mogen de HR-managers echter niet zomaar 
persoonsgegevens van de werknemers verstrekken. Vandaar dat aan de HR-managers is gevraagd 
om de werknemers die in de doelgroep vallen vooraf in te lichten over het onderzoek en hun 
toestemming te vragen voor het doorsturen van hun persoonsgegevens. Vervolgens zijn de 
werknemers, die toestemming hebben gegeven, via de mail benaderd voor medewerking aan het 
onderzoek. In deze mail en in de vragenlijst is nogmaals benadrukt dat de gegevens strikt 
vertrouwelijk zouden worden verwerkt, dat alleen de onderzoeker van de universiteit inzage zou 
hebben in de onderzoeksgegevens, dat de HR-managers geen inzage zouden krijgen in de gegevens 
uit de vragenlijst en dat individuele werknemers niet herkenbaar zouden zijn in de eindrapportage. 
Aan het einde van de vragenlijst werd aan de respondenten gevraagd of zij toestemming wilden 
geven voor het opvragen van hun urenregistratie bij de HR-manager van desbetreffende organisatie. 
Middels de medewerking van de HR-managers, hun vooraankondiging, en de nadruk die gelegd werd 
op de vertrouwelijkheid van het onderzoek, werd gestreefd naar een zo hoog mogelijk 
responspercentage.  
3.2.3 Respons 
Ondanks dat het geen gemakkelijke opgave was om voldoende respondenten te werven, vielen de 
resultaten niet tegen. In totaal is met tien middelgrote accountantskantoren telefonisch contact 
opgenomen met het verzoek om het onderzoek in een persoonlijk gesprek toe te mogen lichten. Bij 
acht middelgrote accountantskantoren is vervolgens een presentatie gegeven over het onderzoek. 
Van deze acht kantoren hebben uiteindelijk vier kantoren hun medewerking verleend. Deze vier 
kantoren hebben vestigingen in Amsterdam, Boxmeer, Breda, Eindhoven, Etten-Leur, Nieuwegein, 
Nijmegen, Oosterhout, Roosendaal, Schijndel, Venray en Zundert. De marktomstandigheden van de 
kantoren zijn vergelijkbaar. Ze zijn actief in dezelfde markten en hebben een vergelijkbare 
klantengroep.  
In totaal zijn 94 vragenlijsten verspreid, waarvan 89 vragenlijsten zijn ingevuld. Een 
responspercentage van 94,7%. Van de 89 respondenten hebben uiteindelijk 75 respondenten 
toestemming gegeven voor het opvragen van urenregistraties. Een toestemmingspercentage van 
84,3%. De overige respondenten (14  in totaal) hebben wel de vragenlijst ingevuld, maar hebben 
geen toestemming gegeven voor het opvragen van hun urenregistratie. Van deze respondenten zijn 
dan ook geen registraties opgevraagd. Deze respondenten zijn vervolgens ook niet meegenomen in 
de analyses omtrent arbeidsproductiviteit. Voor de analyses omtrent werknemersgezondheid, zijn 
hun antwoorden op de vragen uit de vragenlijst wel meegenomen.  
In bijlage 2 bevindt zich een overzicht van de respons per kantoor. Hieruit blijkt dat één kantoor 
duidelijk meer respondenten heeft aangeleverd dan de andere kantoren.  
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Dit kan worden verklaard door het feit dat de onderzoeker werkzaam is bij dit kantoor en daardoor 
meer werknemers benaderd mochten worden voor het onderzoek en er ook meer vertrouwen was in 
de vertrouwelijke verwerking van de gegevens.  
Van de 89 respondenten zijn 56 respondenten man (63%) en 33 respondenten vrouw (37%). Dit is 
representatief voor de doelgroep. Het accountantsberoep is van oudsher een mannenberoep en dat 
laat zich nog steeds voelen (Van Bergen, 2010). Er is wel sprake van een steeds grotere instroom van 
vrouwen in het accountantsberoep, maar de mannen zijn nog steeds in de meerderheid. Daarnaast 
bleek voldoende spreiding te zijn in leeftijd, functiecategorie, dienstjaren en opleidingsniveau. Voor 
het onderzoek was het een vereiste dat de respondenten minimaal 1 jaar in dienst zouden zijn. Uit 
de frequentieberekening van het aantal dienstjaren bleek echter dat 1 respondent korter dan 1 jaar 
in dienst was (0,25 jaar). Overigens bleek ook dat deze werknemer een nul-uren contract had en dat 
zijn urenregistratie onbruikbaar was. Uiteindelijk is dan ook besloten om de deze respondent niet 
mee te nemen in het onderzoek. Hiermee kwam het totaal aantal respondenten uit op 88. Uit de 
urenregistraties bleek dat nog 4 andere urenregistraties onbruikbaar waren voor het onderzoek. De 
respondenten behorende bij deze registraties hadden een ongewoon jaar gehad, wat zijn weerslag 
had op hun urenregistratie (zwangerschapsverlof en een eenmalige inzet op een groot intern 
project). Uiteindelijk is besloten om ook hun urenregistraties niet mee te nemen in de analyses. 
Hiermee kwam het totaal aantal bruikbare urenregistraties uit op 70.   
3.3  Meetinstrumenten 
3.3.1 Meten van performance management 
Veel organisaties zien het gebruik van beoordelingssystemen als het belangrijkste component van 
performance management. Dit terwijl performance management juist als een meer alomvattende 
aanpak kan worden gezien (Biron et al., 2011).  Performance management refereert immers naar een 
reeks activiteiten die door organisaties worden uitgevoerd om de performance van een bepaalde 
persoon of bepaalde groep te verhogen (DeNisi, 2000).  Zoals hierboven omschreven, kan bij 
performance management concreet gedacht worden aan activiteiten als het stellen van doelen, het 
gebruik maken van beoordelingssystemen en beloningsstrategieën, de inzet van 
trainingsprogramma’s en individuele carrièreplanning (Biron et al., 2011). 
In dit onderzoek wordt bij het meten van performance management dan ook niet alleen gekeken of 
er gebruik gemaakt wordt van beoordelingssystemen, maar ook of doelen worden gesteld, 
ontwikkelingsprogramma’s worden ingezet, of er aandacht is voor carrièremogelijkheden en of er 
sprake is van prestatiebeloning.  
Bovenstaande HR-activiteiten zijn als volgt terug te vinden in de vragenlijsten: 
 Ontwikkel- en carrièremogelijkheden  vraag 1 t/m 7  
 Beoordeling en stellen van doelen   vraag 8 t/m 12 
 Prestatiebeloning    vraag 13 t/m 14 
In de vragenlijst wordt performance management gemeten aan de hand van de categorieën 
‘employee development & career opportunities’ en ‘performance evaluation’. Deze categorieën zijn 
gebaseerd op Boselie et al. (2005), Youndt et al. (1996) en Wright et al. (2003). Daarnaast wordt 
performance management ook gemeten aan de hand van prestatiebeloning. Deze categorie is 
gebaseerd op Boon (2008) die 38 HR activiteiten heeft ontwikkeld aan de hand van eerder onderzoek 
(o.a. Cable & Edwards, 2004; Guest & Conway, 2002; Ryan & Schmit, 1996; Ten Brink, 2004).  
De HR-activiteiten zijn gemeten met de schaal van Kroon et al. (2009), welke gebaseerd zijn op Den 
Hartog & Verburg (2004); Boselie (2002) en de Kok (2002).  
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Aan de hand van de vragenlijsten is beoordeeld in welke mate werknemers het eens zijn dat 
bepaalde HR-activiteiten worden gebruikt. Aan de werknemers is bijvoorbeeld gevraagd in hoeverre 
een jaarlijkse evaluatie van prestaties in een gesprek plaatsvindt. Voor deze vraag wordt een 
antwoordschaal van 1 tot en met 5 gebruikt, waarbij 1 staat voor ‘helemaal mee oneens’ en 5  voor 
‘helemaal mee eens’.   
3.3.2  Meten van werknemersgezondheid 
Werknemersgezondheid is lastig te onderzoeken. Dit omdat je al snel te maken hebt met het healthy 
worker effect. Dit is een vorm van selectiebias waarbij alleen onderzoek verricht wordt onder de 
werkende populatie en de ‘zieke’ werknemers uit de populatie worden gehouden. Bij vergelijken van 
een werkende populatie met de algemene populatie, kunnen de onderzoeksresultaten een 
vertekend beeld geven. Dit is te verklaren door het feit dat een werkende populatie over het 
algemeen gezonder is dan de totale populatie die ook personen bevat die te ziek zijn om te werken. 
In dit onderzoek zijn de ‘zieke’ werknemers uit de populatie gehouden. Voor het onderzoek werd 
namelijk geen toestemming gegeven om contact op te nemen met deze zieke werknemers. De 
verwachting is echter niet dat hierdoor de onderzoeksresultaten een vertekend beeld geven. Het 
aantal ‘zieke’ werknemers bij deze kantoren was namelijk zeer beperkt. Om de 
werknemersgezondheid toch zo goed mogelijk in kaart te brengen, is gekeken naar verschillende 
voorspellers van gezondheidsklachten en indicatoren van werknemersgezondheid. 
Aan de hand van de volgende vijf categorieën is de gezondheid van werknemers in relatie tot het 
werk onderzocht:  
1. Werkdruk 
2. Herstelbehoefte  
3. Werkvermogen in relatie tot de psychische (geestelijke) eisen van het werk 
4. Ziekteverzuim 
5. Presenteïsme 
 
Bovenstaande categorieën zijn als volgt terug te vinden in de vragenlijsten: 
 Werkdruk   vraag 18 t/m 23  
 Herstelbehoefte  vraag 24 t/m 29 
 Werkvermogen  vraag 30 
 Ziekteverzuim  vraag 31 
 Presenteïsme  vraag 32 
Werkdruk is  gemeten aan de hand van een verkorte versie van de originele VBBA-schaal voor het 
meten van werkdruk (Van Veldhoven & Meijman, 1994). Aan de werknemers is bijvoorbeeld 
gevraagd of zij problemen hebben met het werktempo. Voor deze vraag wordt een antwoordschaal 
van 1 tot en met 4 gebruikt, waarbij 1 staat voor ‘nooit’ en 4  voor ‘altijd’.   
Herstelbehoefte is gemeten aan de hand van een verkorte versie van de originele VBBA-schaal voor 
het meten van herstelbehoefte (Van Veldhoven & Meijman, 1994). Aan de werknemers is 
bijvoorbeeld gevraagd of het moeite kost om zich te concentreren in de vrije uren na het werk. Voor 
deze vraag wordt een antwoordschaal van 1 tot en met 4 gebruikt, waarbij 1 staat voor ‘nooit’ en 4 
voor ‘altijd’.  
Werkvermogen en ziekteverzuim is gemeten aan de hand van een tweetal vragen uit de Work Ability 
Index (Tuomi et al., 1998). Aan de werknemers is gevraagd hoe zij hun werkvermogen op dit moment 
beoordelen in relatie tot de psychische (geestelijke) eisen van hun werk. Voor deze vraag wordt een 
antwoordschaal van 1 tot en met 5 gebruikt, waarbij 1 staat voor ‘zeer slecht’ en 5 voor ‘zeer goed’.  
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Daarnaast is aan de werknemers een open vraag gesteld over hoeveel gehele dagen zij als gevolg van 
gezondheidsproblemen in de afgelopen 12 maanden niet in staat zijn geweest om te werken.  
Presenteïsme is gemeten aan de hand van een vraag uit de TNO Arbeidssituatie Survey (TAS, 2004). 
De werknemers is gevraagd of het de afgelopen 12 maanden is voorgekomen dat ze zijn gaan 
werken, terwijl ze eigenlijk vonden dat ze zich hadden moeten ziek melden. Voor deze vraag wordt 
een antwoordschaal van 1 tot en met 3 gebruikt, waarbij 1 staat voor ‘nee’ en  3 voor ‘ja, meerdere 
keken’. Degenen die helemaal niet ziek hebben doorgewerkt (nee), zullen worden vergeleken met 
degenen die dat ‘wel eens’ of  ‘meerdere keren’ hebben gedaan. De vraag omtrent presenteïsme is 
gebaseerd op Aronsson et al (2000).  
 
3.3.3  Meten van arbeidsproductiviteit 
Dit onderzoek richt zich op arbeidsproductiviteit als onderdeel van de organisatorische prestatie. 
Binnen de accountancybranche is arbeidsproductiviteit een veel gebruikte indicator voor prestatie. 
Onder arbeidsproductiviteit wordt enerzijds het percentage declarabele uren bedoeld. Declarabele 
uren zijn de uren die je als accountant kunt doorberekenen aan de klant. Het realiseren van 
declarabele uren is de core business in de accountancy. Als accountant ben je verantwoordelijk voor 
je eigen declarabiliteit en daar word je bij de meeste accountantskantoren ook op beoordeeld. Maar 
alleen het berekenen van de declarabiliteit is niet voldoende. Werknemers maken namelijk naast hun 
declarabele uren ook uren die niet declarabel zijn maar wel ten behoeve van het kantoor worden 
gemaakt en bijdragen aan de arbeidsproductiviteit. Denk daarbij aan uren besteed aan 
acquisitie/marketing, coaching & begeleiding en vaktechniek. Deze uren worden doorgaans ook wel 
getypeerd als ‘algemene uren intern’. Voor de berekening van de arbeidsproductiviteit dient dan ook 
rekening gehouden te worden met deze ‘algemene uren intern’.  
Voor het meten van de arbeidsproductiviteit is in eerste instantie gekeken naar de begrote 
declarabele uren per werknemer. Ieder kantoor bepaalt aan het begin van het jaar hoeveel 
declarabele uren een werknemer het aankomende jaar zou moeten maken (begrote declarabele 
uren). In deze begrote declarabele uren is door de kantoren rekening gehouden met de functie en 
werkuren van de werknemer en de algemene uren intern die hij/zij in het kader van zijn/haar functie 
moet maken. Zo wordt er bijvoorbeeld in de begrote declarabele uren van een teamleider rekening 
gehouden met de uren die hij moet besteden aan de coaching en begeleiding van zijn teamleden. De 
begrote declarabele uren van een teamleider zullen hierdoor lager zijn dan die van een reguliere 
adviseur. Bij de HR-managers van de verschillende kantoren zijn per werknemer, die daarvoor 
toestemming heeft gegeven, de begrote declarabele uren van het jaar 2012 opgevraagd. 
Vervolgens zijn van desbetreffende werknemers ook de urenregistraties opgevraagd en is gekeken 
naar de werkelijke declarabele uren van de werknemers in de periode van 1 januari 2012 tot en met 
31 december 2012. Een voordeel van de accountancybranche is dat iedere werknemer actief 
zijn/haar uren moet registreren in een urenregistratiesysteem. De geregistreerde uren worden altijd 
door de leidinggevende gecontroleerd en geaccordeerd, voordat de uren worden doorbelast aan de 
klant. Dat de uren door de leidinggevende worden gecontroleerd en geaccordeerd komt de 
betrouwbaarheid van de gegevens ten goede. Je bent hierdoor immers minder afhankelijk van de 
eerlijkheid van de werknemers met betrekking tot de registratie van hun uren.  
Door als laatst de begrote aantal declarabele uren te vergelijken met de werkelijke declarabele uren, 
kan de arbeidsproductiviteit worden bepaald. Het arbeidsproductiviteitspercentage (werkelijke 
declarabele uren : begrote aantal declarabele uren X 100) geeft concreet weer hoe productief de 
werknemers zijn en in hoeverre ze voldoen aan de verwachtingen van de organisatie.  
Tot slot is besloten om een rapportcijfer toe te wijzen aan de arbeidsproductiviteitspercentages.  
Met rapportcijfers (score 1-10) kan immers makkelijker worden gerekend. Voor de toewijzing van de 
rapportcijfers is in eerste instantie gekeken naar de frequentietabel. Hieruit blijkt dat de 
arbeidsproductiviteitspercentages tussen de 76% en 116% liggen.  
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Aan de hand van deze scores is bepaald om de range 70 – 120 aan te houden, met een evenredige 
toekenning van een extra rapportcijfer bij iedere stijging met 5%.  De toekenning van de 
rapportcijfers heeft de volgende onderbouwing:  
Urenbegrotingen zijn een vertaling van de resultaatbegroting van een accountantskantoor. Het 
positieve verschil tussen omzet en kosten wordt het bedrijfsresultaat genoemd. De omzet en de 
kosten van een kantoor worden jaarlijks geprognotiseerd. De omzet wordt geprognotiseerd aan de 
hand van de volgende formule: Q x P (uren x prijs). Om een bovengemiddelde omzetgroei te 
realiseren, streeft een accountantskantoor naar een bovengemiddelde scoren op uren. Vandaar dat 
de uren ook bovengemiddeld wordt ingezet (vergelijkbaar met het rapportcijfer 7, ruim voldoende). 
Deze urennorm wordt vervolgens vertaald naar urenbegrotingen voor individuele werknemers. 
Indien een werknemer ook daadwerkelijk de begrote aantal uren maakt, scoort hij ruim voldoende. 
Vandaar dat aan een arbeidsproductiviteitspercentage van 100% een rapportcijfer 7 is toegekend. In 
de accountancybranche is het acceptabel dat een werknemer iets onder de norm scoort. Het werk 
ligt in de huidige markt niet voor het oprapen, en daar zijn de accountantskantoren zich ook bewust 
van. Als er minder werk is, is het ook moeilijker om aan de urennorm te voldoen. Vandaar dat een 
lichte afwijking aan de onderkant nog wel acceptabel is (rond de 5%). Een grotere afwijking wordt 
minder acceptabel en wordt als een onvoldoende beschouwd. Zelden wordt een urenbegroting 
overschreden met 20%. Vandaar dat een overschrijding tussen de 115%  en 120% wordt 
gewaardeerd met een 10. Zie tabel 2 voor de toewijzing van de rapportcijfers.  
Tabel 2 
Toewijzing rapportcijfer arbeidsproductiviteitspercentage 
 
Rapportcijfer 
arbeidsproductiviteitspercentage Rapportcijfer 
70% t/m 74% 1 
75% t/m 79% 2 
80% t/m 84% 3 
85% t/m 89% 4 
90% t/m 94% 5 
95% t/m 99% 6 
100% t/m 104% 7 
105% t/m 109% 8 
110% t/m 114% 9 
115% t/m 119% 10 
 
Bovenstaande rapportcijfers zijn vervolgens toegevoegd aan het databestand. De toewijzing van 
rapportcijfers, heeft uiteindelijk tot de volgende frequentietabel geleid: 
Tabel 3 
Rapportcijfers arbeidsproductiviteitspercentages 
 
Rapportcijfer 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Totaal 
Aantal 0 1 3 8 11 13 18 10 5 1 70 
Percentage 0 1,4% 4,3% 11,4% 15,7% 18,6% 25,7% 14,3% 7,1% 1,4% 100% 
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3.4  Missing Values 
Bij het afnemen van een vragenlijst, bestaat er altijd een kans dat niet alle vragen door de 
respondent worden ingevuld. Het kan immers voorkomen dat respondenten het antwoord op een 
bepaalde vraag niet willen geven omdat ze de informatie te delicaat vinden of bijvoorbeeld over de 
vraag heen hebben gelezen. De reden van een missing value is dan ook lastig te achterhalen.  
Volgens De Vocht (2012) bestaan er twee soorten missing values:  
1. System missing values (een ontbrekende waarde van een numerieke variabele) 
2. User-defined missing value (een door de onderzoeker zelf gedefinieerde waarde die in plaats 
komt van een ontbrekende waarde). 
 
De missing values kunnen de resultaten van het onderzoek beïnvloeden. Daarom zijn voor dit 
onderzoek de missing values geïdentificeerd en is bepaald wat er met de missing values gedaan zal 
worden. De geïdentificeerde missing values beperken zich tot 0-2 missing values per vraag (88 
antwoorden totaal per vraag). Het aantal missing values is dan ook als zeer beperkt te typeren. Mede 
daarom is besloten om de vragen met een missing value er niet volledig uit te halen (listwise 
deletion), de antwoorden ook niet te vervangen door een gemiddelde score op een bepaald item 
(replace with mean), maar de missing values niet mee te nemen in de analyses (pairwise deletion). 
Dit betekent dat de missing value niet is meegenomen bij de berekening van het onderdeel waar die 
missing value in voorkwam. De scores van de respondent op de overige items, zijn wel meegenomen. 
7 respondenten hebben één, 2 respondenten twee  en 1 respondent heeft drie missing values 
opgegeven. De laatste respondent heeft drie controlevariabelen niet ingevuld. Na de analyse van de 
missing values is het niet nodig gevonden om de antwoorden van de respondenten die één of 
meerdere missing values hebben ingevuld, te verwijderen uit de analyse.  
3.5 Controle variabelen 
Om correcte uitspraken te kunnen doen over de relatie tussen performance management en 
arbeidsproductiviteit en de relatie tussen performance management en werknemersgezondheid, 
wordt er voor een aantal variabelen gecontroleerd. Dit zijn de variabelen geslacht, leeftijd, 
functiecategorie, contracturen, dienstjaren en opleiding.  Uit de frequentietabel bleek dat er 
onvoldoende spreiding was in het type contract. 93% van alle respondenten bleek een vast contract 
te hebben. Omdat er weinig spreiding in de contracttypes te vinden was, had het weinig zin om deze 
variabele in de verdere analyses te betrekken. De variabele contracttype is dan ook niet als 
controlevariabele meegenomen in de verdere analyses. 
3.6 Validiteit en betrouwbaarheid 
3.6.1 Validiteit  
Voor dit onderzoek is gebruik gemaakt van meerdere databronnen. Aan de hand van schriftelijke 
vragenlijsten zijn performance management en werknemersgezondheid gemeten. Daarnaast is ook 
gebruik gemaakt van de urenregistratiesystemen van verschillende accountantskantoren voor het 
meten van de  arbeidsproductiviteit. Het feit dat verschillende databronnen zijn gebruikt en er sprake 
is van twee verschillende meetmomenten in de tijd, komt ten goede van de interne validiteit van het 
onderzoek. Daarnaast is de validiteit van dit onderzoek gewaarborgd doordat gebruik gemaakt is van 
gevalideerde vragenlijsten die al voor meerdere onderzoeken zijn gebruikt en daar valide zijn 
gebleken.  De externe validiteit van het onderzoek wordt verhoogd doordat meerdere 
accountantskantoren bij het onderzoek betrokken worden. Hierdoor wordt de kans verkleind dat de 
gevonden resultaten op toeval berusten, en wordt de generaliseerbaarheid van het onderzoek 
vergroot. Deze generaliseerbaarheid kent echter wel zijn beperking. Doordat het onderzoek zich 
specifiek richt  op middelgrote accountantskantoren in Nederland, zal de generaliseerbaarheid zich 
beperken tot deze specifieke groep. Daarnaast is de steekproef van beperkte omvang, wat de 
externe validiteit van het onderzoek eveneens beperkt. 
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3.6.2 Betrouwbaarheid 
Er is een nauwkeurige beschrijving gegeven van de verschillende stappen die in het onderzoek zijn 
genomen en er is helder onderbouwd waarom deze stappen zijn genomen. Dit maakt het onderzoek 
voor buitenstaanders goed te volgen en makkelijker repliceerbaar. Daarnaast zijn alle termen in het 
onderzoek helder gedefinieerd en consequent toegepast, waardoor de interne betrouwbaarheid ook 
wordt verhoogd. Bovendien is de  betrouwbaarheid van de gebruikte instrumenten getest. Er is een 
betrouwbaarheidsanalyse op de variabelen uitgevoerd met behulp van het berekenen van een 
Cronbach’s Alpha.  
3.7 Data-analyse 
De verkregen data zijn geanalyseerd met behulp van het programma SPSS. Door middel van de 
beschrijvende statistiek is eerst inzicht verkregen in de kenmerken van de onderzoeksgroep en de 
variabelen.  Aan de hand van de beschrijvende statistiek zijn de data gecontroleerd, en geschikt 
gemaakt voor het uitvoeren van de analyses.  
Vervolgens is de statistische betrouwbaarheid van de schalen getoetst door middel van 
betrouwbaarheidsanalyses. De betrouwbaarheid van de schalen die uit verschillende items bestaan, 
is geanalyseerd met behulp van Cronbach's alpha. Dit is een maat voor de interne consistentie van de 
schaal.  
Naast de betrouwbaarheidsanalyses zijn er ook factoranalyses uitgevoerd om de validiteit van de 
vragen te bepalen. Met de factoranalyses is getoetst of de vragen ook daadwerkelijk het construct 
meten dat gewenst is.  
Na de betrouwbaarheid- en factoronalyses zijn nieuwe variabelen en schaalscores gemaakt, om de 
verdere analyses uit te voeren. Met een correlatieanalyse is inzicht verkregen in de sterkte en de 
richting van een verband tussen variabelen (De Vocht, 2012).  
Om de hypothesen te toetsen is tot slot met alle variabelen uit het onderzoeksmodel een multiple 
regressieanalyse uitgevoerd. Bij een multiple regressieanalyse wordt een lineair regressiemodel 
gemaakt tussen één afhankelijke variabele en meerdere onafhankelijke variabelen. Met een multiple 
regressie wordt dus een causaal verband verondersteld tussen een afhankelijke variabelen en elke 
onafhankelijke variabele. Het  levert een vergelijking op waarmee op basis van de onafhankelijke 
variabele(n), de afhankelijke variabele voorspeld kan worden (De Vocht, 2012).  
De analyses van dit onderzoek vinden plaats op het individuele niveau. De vragenlijsten zijn per 
werknemer afgenomen en ook de urenregistraties hebben betrekking op de individuele werknemers.  
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Hoofdstuk 4 Resultaten 
Dit hoofdstuk bevat de resultaten van de statistische controles, bewerkingen en de analyses van de 
data. De resultaten van de betrouwbaarheid- en factoranalyses en de resultaten van de correlatie- en 
de regressieanalyses worden hieronder nader toegelicht. 
4.1 Betrouwbaarheid- en factoranalyse  
Voor de betrouwbaarheid- en factoranalyse is uitgegaan van de totale steekproef. Dat wil zeggen dat 
er is uitgegaan van de gegevens van de 88 respondenten die de vragenlijst hebben ingevuld. De 
grootte van de steekproef kan van invloed zijn op de resultaten. Omdat de totale steekproef al van 
beperkte omvang is en om de invloed hiervan op de resultaten te minimaliseren, is uitgegaan van de 
gehele steekproef. Bij de correlatieanalyse en de regressieanalyse zullen uiteraard wel de juiste 
resultaten met elkaar worden vergeleken.  
4.1.1 Betrouwbaarheid- en factoranalyse performance management 
In de vragenlijst wordt performance management gemeten aan de hand van de volgende drie HR-
activiteiten: 
 Ontwikkel- en carrièremogelijkheden 
 Beoordeling en stellen van doelen 
 Prestatiebeloning 
Betrouwbaarheidsanalyse 
Per HR-activiteit is een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd. Uit de analyse volgt dat de HR-activiteit 
‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ (Alpha = 0,769) betrouwbaar is. Uit de 
betrouwbaarheidsanalyse blijkt echter dat één vraag (‘mijn organisatie biedt enige vorm van 
opleiden’) laag correleert met de schaal. De bijdrage van het item aan de betrouwbaarheid, ofwel de 
corrected Item-Total Correlation, is maar 0,168. Indien deze vraag verwijderd zou worden uit de 
vragenlijst, zie je dat de Cronbach’s Alpha zou stijgen van 0,769 naar 0,791. Omdat de HR-activiteit 
‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ in zijn originele vorm voldoende betrouwbaar blijkt, is 
besloten om in eerste instantie geen vragen te verwijderen uit de vragenlijst.  
Hetzelfde geldt voor de HR-activiteit ‘Beoordeling en stellen van doelen’. Ook deze HR-activiteit is  
betrouwbaar (Alpha = 0,718). Uit de betrouwbaarheidsanalyse blijkt ook hier dat één vraag laag 
correleert met de schaal (‘mijn organisatie biedt beoordeling van teamprestaties als onderdeel van 
mijn beoordeling’). Indien deze vraag verwijderd zou worden uit de vragenlijst, zie je dat de 
Cronbach’s Alpha zou stijgen van 0,718 naar 0,745. Omdat de HR-activiteit ‘Beoordeling en stellen 
van doelen’ in zijn originele vorm voldoende betrouwbaar blijkt, is ook bij deze HR-activiteit besloten 
om in eerste instantie geen vragen te verwijderen uit de vragenlijst.  
De HR-activiteit ‘Prestatiebeloning’ blijkt daarentegen door een te lage Cronbach’s Alpha (Alpha = 
0,184) niet betrouwbaar te zijn. Dit kan herleid worden naar het feit dat prestatiebeloning in de 
accountancybranche niet veel voorkomt. Dit zien we ook terug in de beschrijvende statistiek. Meer 
dan de helft van de respondenten (58%) heeft (helemaal) oneens of neutraal ingevuld bij de stelling 
‘mijn organisatie biedt een beloning die afhankelijk is van mijn prestaties’. Het salaris van de meeste 
respondenten blijkt dus niet of nauwelijks gekoppeld te zijn aan behaalde prestaties. Daarnaast blijkt 
uit de verzamelde data dat er in de accountancybranche bijna geen financiële extra’s aan 
werknemers worden gegeven, zoals een bonus die afhankelijk is van de winstgevendheid van de 
organisatie. Maar liefst 92% van de van de respondenten heeft (helemaal) oneens of neutraal 
ingevuld bij de stelling ‘mijn organisatie biedt een bonus die afhankelijk is van de winstgevendheid 
van de organisatie’. Van gedifferentieerde beloningen is dan ook nauwelijks sprake, waardoor van 
deze HR-activiteit bijna geen gebruik wordt gemaakt. Er is dan ook besloten om deze HRM activiteit 
niet mee te nemen in de verdere analyses.  
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Factoranalyse 
Met de overgebleven items is per HR-activiteit een factoranalyse uitgevoerd, zodat de validiteit 
van de schalen bepaald kan worden. Hierbij is de varimax rotation toegepast en de factoren zijn 
gebaseerd op een eigenvalue > 1. 
De HR-activiteit ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ meet twee factoren. De scree plot laat echter 
één duidelijke factor zien, die een substantieel groter deel van de totale variantie verklaart (44,09% 
t.o.v. 16,22% van factor twee). Dat doet vermoeden dat de items tot één factor behoren en de 
tweede factor verwaarloosbaar is. Alle factorladingen blijken hoger dan 0,3 wanneer de items van 
‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ onder één factor worden geplaatst, behalve de vraag ‘mijn 
organisatie biedt enige vorm van opleiden’. Uit de betrouwbaarheidsanalyse werd al vermoed dat 
deze vraag niet goed in het rijtje thuis paste. Ten opzichte van de overige vragen over ontwikkel- en 
carrièremogelijkheden is deze vraag ook veel algemener gesteld.  Deze vraag is immers veel 
algemener dan de andere vragen in de schaal (‘mijn organisatie biedt sociale vaardigheidstrainingen 
zoals communicatietraining of presentatietraining’ en ‘mijn organisatie biedt management training 
en ontwikkeling’). Op basis van bovenstaand inhoudelijk argument en op basis van de negatieve 
invloed die de vraag heeft op de betrouwbaarheid en de validiteit van de schaal, is uiteindelijk 
besloten om de vraag te verwijderen uit de schaal. De betrouwbaarheid van de HR-activiteit wordt 
hiermee verhoogd van 0,769 naar 0,791 (zie tabel 1 in bijlage 3). Vervolgens is met de overgebleven 
items een nieuwe factoranalyse uitgevoerd. Daaruit blijkt dat de HR-activiteit ‘Ontwikkel- en 
carrièremogelijkheden’ nu één factor meet, die 50,74% van de totale variantie verklaart (zie tabel 2 
in bijlage 3). Daarnaast zijn alle factorladingen hoger dan 0,5 (zie tabel 3 in bijlage 3). De validiteit van 
de HR-activiteit ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ kan nu worden vastgesteld. 
Hetzelfde is gedaan voor de HR-activiteit ‘Beoordeling en stellen van doelen’. Ook voor deze HR-
activiteit is een factoranalyse uitgevoerd met alle originele items. De HRM activiteit ‘Beoordeling en 
stellen van doelen’ meet twee factoren. Factor 1 verklaart 49,18% van de totale variantie en factor 2 
verklaart 21,63%. Alle factorladingen zijn hoger dan 0,3 onder factor 1, behalve de vragen ‘mijn 
organisatie biedt gezamenlijk overeengekomen prestatiedoelen’ en ‘mijn organisatie biedt 
beoordeling van teamprestaties als onderdeel van mijn beoordeling’. Daarnaast zijn er ook een aantal 
items die elkaar overlappen volgens de rotated component matrix. Er komt dan ook geen duidelijke 
factorstructuur uit. Zowel uit de betrouwbaarheidsanalyse als de factoranalyse blijkt één item 
duidelijk een negatieve invloed te hebben op de betrouwbaarheid en de validiteit van de schaal 
(‘mijn organisatie biedt beoordeling van teamprestaties als onderdeel van mijn beoordeling’). Omdat 
na de betrouwbaarheidsanalyse eigenlijk al  overwogen werd om deze vraag te verwijderen, is 
uiteindelijk besloten om dit alsnog te doen. De betrouwbaarheid van de HR-activiteit wordt hiermee 
verhoogd van 0,718 naar 0,741 (zie tabel 1 in bijlage 3). Vervolgens is met de overgebleven items een 
nieuwe factoranalyse uitgevoerd. Daaruit blijkt dat de HR-activiteit ‘Beoordeling en stellen van 
doelen’ nu één factor meet, die 57,05% van de totale variantie verklaart (zie tabel 2 in bijlage 3) . 
Daarnaast zijn alle factorladingen hoger dan 0,5 (zie tabel 4 in bijlage 3). De validiteit van de HR-
activiteit ‘Beoordeling en stellen van doelen’ kan nu worden vastgesteld.  
Schaalscores 
Nadat de betrouwbaarheid en de validiteit van de HR-activiteiten is vastgesteld, zijn twee 
schaalscores gemaakt voor de twee geïdentificeerde factoren (‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ 
en ‘Beoordeling en stellen van doelen’). Deze schaalscores geven per respondent de gemiddeldes 
weer van de verschillende items van één schaal. Met deze schaalscores is opnieuw een factoranalyse 
uitgevoerd. Met deze factoranalyse is gekeken of het statistisch mogelijk is om de twee HR-
activiteiten terug te brengen tot één HR-bundel: ‘Performance management’. Om te toetsen of er 
een correlatie is tussen de items, is eerst de Bartlett’s test gebruikt. De test werd uitgevoerd met de 
overgebleven items uit de vorige tests. Een significante waarde geeft aan dat correlatie coëfficiënten 
tussen de items significant verschillen van nul (de sig. waarde moet dan kleiner zijn dan 0,05). De sig. 
waarde is bij deze factoranalyse 0,071, wat groter is dan 5%.  
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Een factor analyse lijkt dan ook niet zinvol. Daarnaast is ook de Kaiser-Meyer-Olkin measure (KMO) 
gebruikt om te bepalen of de data geschikt is voor factoranalyse. Volgens Field (2009) is een waarde 
tussen 0,5 en 0,7 matig, tussen 0,7 en 0,8 is goed, tussen 0,8 en 0,9 is zeer goed en hoger dan 0,9 is 
uitmuntend. Bij deze factoranalyse is de waarde 0,5. De waarde is dus matig te typeren. In 
combinatie met de uitkomst van de Barlett’s test kan dan ook geconcludeerd worden dat de data 
niet geschikt is voor een factoranalyse. Daarmee mag dus ook niet zomaar worden aangenomen dat 
de HR-activiteiten ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ en ‘Beoordeling en stellen van doelen’ 
terug te brengen zijn tot één HR-bundel (Performance management). Daarom is besloten om de 
correlatieanalyse en de regressieanalyse uit te voeren op de twee afzonderlijke HR-activiteiten 
(‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ en ‘Beoordeling en stellen van doelen’).  
4.1.2 Betrouwbaarheid- en factoranalyse werknemersgezondheid 
In de vragenlijst wordt werknemersgezondheid gemeten aan de hand van de volgende vijf 
categorieën: 
 Werkdruk 
 Herstelbehoefte 
 Werkvermogen 
 Ziekteverzuim 
 Presenteïsme 
Betrouwbaarheidsanalyse 
Voor de HR-activiteiten ‘Werkdruk’ en ‘Herstelbehoefte’ is een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd, 
zodat bepaald kan worden of de items voldoende consistent zijn om de verschillende categorieën 
van werknemersgezondheid te meten. Voor de overige categorieën is geen 
betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd omdat deze categorieën maar uit 1 item bestaan. 
Uit de analyse volgt dat de categorie ‘Herstelbehoefte’ betrouwbaar is  (Alpha = 0,779). De HR-
activiteit ‘Werkdruk’ heeft een relatief lage betrouwbaarheid (Alpha = 0,630). Maar volgens 
Cronbach (1951) en Helmstater (1964) is een cronbach’s alpha hoger dan 0,5 een indicator voor 
goede interne consistentie. Ook volgens Field (2009) is bij een kleine schaal met minder dan 10 items 
een Alpha van 0,5 voldoende. De categorie ‘Werkdruk’ kan met een Alpha van 0,630 dan ook als 
betrouwbaar worden gezien. Deze schaal bestaat immers maar uit 6 items.  
Factoranalyse 
Met de overgebleven items van de categorieën ‘Werkdruk’ en ‘Herstelbehoefte’ is per categorie een 
factoranalyse uitgevoerd, zodat de validiteit van de schalen bepaald kan worden. Hierbij is de 
varimax rotation toegepast en de factoren zijn gebaseerd op een eigenvalue > 1.  
De categorie ‘Werkdruk’ meet twee factoren. Factor 1 verklaart 36,75% van de totale variantie en 
factor 2 verklaart 22,54%. De helft van de vragen laden op factor 1, met allen een  factorlading hoger 
dan 0,7. Eén van deze vragen laadt echter ook op factor 2. Hier is dus sprake van cross-loading, 
waardoor de vraag ‘Moet u zich haasten?’ verwijderd is uit de schaal.   
De andere helft van de vragen laden op factor 2 met allen een factorlading hoger dan 0.5.  
Het is opvallend dat de items van deze categorie niet op één factor laden. De verwachting was 
namelijk dat de verschillende items in deze categorie gezamenlijk de werkdruk zouden meten. Deze 
verwachting was er omdat deze categorie vragen is in zijn originele vorm al eerder in verschillende 
onderzoeken is toegepast, en in verschillende contexten valide is gebleken. In de context van dit 
onderzoek blijkt de situatie echter anders te zijn. Na de factoranalyse blijken twee factoren gemeten 
te worden. Hierbij wordt een duidelijk onderscheid gemaakt tussen de eerste drie vragen en de 
laatste drie vragen. Na een inhoudelijke analyse van de vragen, blijkt een tweedeling gemaakt te 
kunnen worden. De eerste drie vragen ( ‘heeft u veel werk te doen?’, ‘Moet u extra hard werken om 
iets af te krijgen?’, ‘Moet u zich haasten?’) gaan over de ervaren hoeveelheid werk. Terwijl de laatste 
drie vragen ( ‘Heeft u te maken met een achterstand in uw werkzaamheden?’, ‘Heeft u problemen 
met het werktempo’, ‘Heeft u problemen met de werkdruk?’) meer ingaan op de daadwerkelijk 
ervaren werkdruk.  
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In de context van dit onderzoek blijken de vragen over de hoeveelheid werk en de ervaren werkdruk 
dus minder sterk aan elkaar gerelateerd dan vooraf gedacht. Omdat voor dit onderzoek van belang is 
dat gekeken wordt naar de daadwerkelijk ervaren werkdruk, is besloten om verder te gaan met de 
laatste drie vragen. Die meten immers wat ook beoogd werd gemeten te worden in de categorie 
‘werkdruk’. De schaal blijkt daarmee nog steeds betrouwbaar (Alpha = 0.557). Bij een kleine schaal 
met minder dan 10 items is een Alpha van 0,5 immers voldoende (Field, 2009). Wanneer deze drie 
items van ‘Werkdruk’ onder één factor worden geplaatst, verklaart de factor 53,03% (zie tabel 6 in 
bijlage 3). Daarnaast zijn alle factorladingen hoger dan 0,60 (zie tabel 7 in bijlage 3). De validiteit van 
de categorie ‘Werkdruk’ kan nu worden vastgesteld.  
De categorie ‘Herstelbehoefte’ meet twee factoren. De scree plot laat echter één duidelijke factor 
zien, die een substantieel groter deel van de totale variantie verklaart (47,65% t.o.v. 17,83% van 
factor twee). Daarnaast zijn alle factorladingen hoger dan 0,6 wanneer alle items van 
‘Herstelbehoefte’ onder één factor worden geplaatst.  Dit geeft volgens Floyd & Widaman (1995) aan 
dat de items tot één factor behoren. De tweede factor is dan ook verwaarloosbaar. 
Schaalscores 
Nu de betrouwbaarheid en de validiteit van de categorieën is vastgesteld, kunnen twee schaalscores 
worden gemaakt voor de categorieën ‘Werkdruk’ en ‘Herstelbehoefte’. Deze schaalscores geven per 
respondent de gemiddeldes weer van de verschillende items van één schaal. Samen met de 
categorieën ‘Werkvermogen’, ‘Ziekteverzuim’ en ‘Presenteïsme’ worden bovenstaande categorieën 
meegenomen in de verdere analyses.  
4.1.3 Overzicht variabelen 
Naar aanleiding van de betrouwbaarheid- en factoranalyses zijn er verschillende schalen 
geconstrueerd. Naast deze schalen zijn er ook een aantal controlevariabelen opgenomen in het 
onderzoek. Bijlage 4 geeft een overzicht van de afhankelijke, onafhankelijke en de controle 
variabelen die in dit onderzoek worden meegenomen.  
4.2 Correlatieanalyse 
Voor dit onderzoek zijn twee correlatieanalyse uitgevoerd. Eén met de afhankelijke variabelen, de 
onafhankelijke variabelen (minus de variabele ‘Arbeidsproductiviteit’) en de controlevariabelen. 
Hierbij is uitgegaan van de resultaten van de gehele steekproef. Tabel 1 in bijlage 5 geeft de 
correlatiematrix weer van deze correlatieanalyse. Daarnaast is er ook een correlatieanalyse 
uitgevoerd met de afhankelijke variabelen, de onafhankelijke variabelen (inclusief de variabele 
‘Arbeidsproductiviteit’) en de controlevariabelen. Hierbij wordt uitgegaan van de resultaten van de 
70 respondenten die toestemming hebben gegeven voor het opvragen van hun urenregistraties. Zie 
tabel 4  voor de correlatiematrix van deze correlatieanalyse. Bij de correlatieanalyses is gebruik 
gemaakt van de Pearson’s correlatiecoëfficiënt.
Tabel 4 
Correlatiematrix, correlatieanalyse 2 (N = 70) 
 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).  
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 Gem. SD  1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14. 
1.  
Ontwikkel- en carrièremogelijkheden 
3,7 0,59 Pearson corr 
1  
     
       
2. 
Beoordeling en stellen van doelen 
3,9 0,63 Pearson corr 
,134 1 
     
       
3. 
Werkdruk 
1,7 0,35 Pearson corr -,125 ,018 1     
       
4. 
Herstelbehoefte 
1,7 0,37 Pearson corr -,323
**
 ,195 ,360
**
 1    
       
5. 
Werkvermogen 
4,0 0,32 Pearson corr ,237
*
 ,206 -,207 -,233 1   
       
6. 
Ziekteverzuim 
2,2 3,10 Pearson corr -,102 -,154 -,082 ,105 -,054 1   
      
7. 
Presenteïsme 
1,6 0,53 Pearson corr -,084 -,033 ,069 ,312
**
 -,065 ,313
**
 1 
       
8. 
Functiecategorie 
2,0 0,83 Pearson corr 
,221 -,063 -,023 -,004 -,115 -,098 ,028 1       
9. 
Dienstjaren 
6,3 4,14 Pearson corr 
,339
**
 -,210 -,080 -,334
**
 -,040 ,006 ,024 ,413
**
 1      
10. 
Contracturen 
39,0 4,49 Pearson corr 
,166 ,113 -,098 ,031 ,057 -,191 -,238
*
 -,231 -,251
*
 1     
11. 
Leeftijd 
30,7 6,13 Pearson corr 
,418
**
 -,151 -,135 -,168 -,085 ,209 -,058 ,593
**
 ,687
**
 -,243
*
 1    
12. 
Geslacht 
65,7% 
man 
34,3% 
vrouw 
n.v.t. Pearson corr 
-,266
*
 -,149 225 ,146 -,197 ,119 ,247
*
 ,048 ,025 -,495
**
 -,012 1   
13. 
Opleiding 
5,3 1,31 Pearson corr 
-,042 ,078 ,220 ,141 -,060 ,009 ,051 ,415
**
 -,048 ,171 ,093 -,068 1  
14. 
Arbeids-productiviteit 
6,24 1,71 Pearson corr 
-,038 ,137 ,238
*
 ,118 ,006 -,028 ,069 -,148 
 
-,345
**
 
 
-,019 
 
-,413
**
 
 
-,104 ,092 1 
Als eerst is aan de hand van de correlatiematrix gekeken of er eventueel sprake zou kunnen zijn van 
multicollineariteit. Er is sprake van multicollineariteit wanneer er een lineair verband bestaat tussen 
twee respectievelijk meer dan twee onafhankelijke variabelen. Dit zou namelijk kunnen betekenen 
dat zij ongeveer hetzelfde zouden meten. In dit geval dien je één van beide variabelen buiten je 
model te houden. Het criterium voor het signaleren voor mogelijke multicollineariteit is dat de 
correlaties tussen de onafhankelijke variabelen niet hoger dan 0.9 mogen zijn (De Vocht, 2012). Op 
basis van de correlatieanalyses kan worden vastgesteld dat er geen sprake is van multicollineariteit.  
Vervolgens is gekeken naar de relatie tussen de onafhankelijke variabelen (HR-activiteiten) en de 
afhankelijke variabelen (categorieën werknemersgezondheid en arbeidsproductiviteit).  
 
Opvallend is dat uit beide correlatieanalyses blijkt dat er geen significante correlaties zijn tussen de 
onafhankelijke variabelen en de afhankelijke variabelen. Op één correlatie na. Uit de eerste 
correlatiematrix (zie tabel 1 in bijlage 5) blijkt dat er een significante correlatie is tussen de HR-
activiteit ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ en de categorie ‘Herstelbehoefte’. Uit de 
correlatieanalyse blijkt dat er een negatieve samenhang is tussen ‘Ontwikkel- en 
carrièremogelijkheden’ en ‘Herstelbehoefte’. Daarnaast blijkt uit de correlatieanalyses dat er een 
aantal significante correlaties te zien zijn tussen de onafhankelijke variabelen (HR-activiteiten) en de 
controlevariabelen. Zo blijkt uit de eerste correlatiematrix (zie tabel 1 in bijlage 5) dat er significante 
relaties zijn tussen  de HR-activiteit ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ en de controlevariabelen 
‘Functiecategorie’, ‘Dienstjaren’ en ‘Leeftijd’. Uit de tweede correlatiematrix (zie tabel 4) blijkt dat er 
significante relaties zijn tussen  de HR-activiteit ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ en de 
controlevariabelen ‘Dienstjaren’, ‘Leeftijd’ en ‘Geslacht’. De onafhankelijke variabelen (HR-
activiteiten) correleren volgens de correlatieanalyses onderling overigens niet. Uit de tweede 
correlatiematrix (zie tabel 4) blijken overigens een aantal significante correlaties te zijn tussen de 
afhankelijke variabele (arbeidsproductiviteit) en een aantal controlevariabelen. Zo is bijvoorbeeld 
een  significante correlatie te zien tussen de afhankelijke variabele ‘Arbeidsproductiviteit’ en de 
controlevariabelen ‘Leeftijd’. Deze relatie is overigens negatief. Een hogere leeftijd hangt samen met 
een lagere arbeidsproductiviteit.  
Uit de tweede correlatiematrix blijkt overigens ook dat er een significante relatie is tussen de 
afhankelijke variabele ‘Arbeidsproductiviteit’ en de afhankelijke variabele ‘Werkdruk’.  
Omdat uit de eerste correlatiematrix (zie tabel 1 in bijlage 5) blijkt dat alle controlevariabelen, 
behalve opleiding, een significante relatie hebben met één of meer van de(on)afhankelijke 
variabelen, is besloten om alle controlevariabelen mee te nemen in de regressieanalyse betreffende 
de relatie tussen performance management en werknemersgezondheid. Behalve de 
controlevariabele opleiding. Deze heeft geen significante relatie met een (on)afhankelijke variabele 
en zal daarom niet mee worden genomen in de regressieanalyse.  
Uit de tweede correlatiematrix (zie tabel 4) blijkt dat niet alle controlevariabelen een significante 
relatie hebben met één of meer van de (on)afhankelijke variabelen. De controlevariabelen 
‘Contracturen’, ‘Functiecategorie’ en ‘Opleiding’ hebben geen significante relatie met een 
(on)afhankelijke variabele en zullen daarom niet mee worden genomen in de regressieanalyse 
betreffende de relatie tussen performance management en arbeidsproductiviteit. De overige 
controlevariabelen zullen wel worden meegenomen in de regressieanalyse.  
4.3 Regressieanalyse 
Voor dit onderzoek zijn de volgende twee hypotheses gesteld: 
Hypothese 1:  Performance management heeft een positief effect op arbeidsproductiviteit 
Hypothese 2: Performance management heeft een negatief effect op werknemersgezondheid 
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Hypothese 2  is vervolgens nog onderverdeeld in de volgende deelhypothesen: 
 
Hypothese 2.1: Performance management heeft een negatief effect op de werkdruk van werknemers 
Hypothese 2.2: Performance management heeft een negatief effect op de herstelbehoefte van 
werknemers 
Hypothese 2.3: Performance management heeft een negatief effect op het werkvermogen van  
werknemers 
Hypothese 2.4: Performance management heeft een negatief effect op het ziekteverzuim van  
werknemers 
Hypothese 2.5: Performance management heeft een negatief effect op het presenteïsme van  
Werknemers 
 
Om de hypothesen te toetsen, is een zestal regressieanalyses uitgevoerd. Omdat bij een 
regressieanalyse iedere keer maar één afhankelijke variabele kan worden ingevoerd, dienen vijf 
regressieanalyses uitgevoerd te worden om de relatie tussen performance management en 
werknemersgezondheid te kunnen toetsen. Werknemersgezondheid wordt immers gemeten aan de 
hand van 5 categorieën (‘Herstelbehoefte’, ‘Werkdruk’, ‘Werkvermogen’, ‘Ziekteverzuim’ en 
‘Presenteïsme’). Om de relatie tussen performance management en arbeidsproductiviteit te toetsen, 
hoeft maar één regressieanalyse te worden uitgevoerd. De uitkomsten van de analyses worden in 
onderstaande paragrafen besproken. 
4.3.1 Performance management                                  Arbeidsproductiviteit 
Om de relatie tussen performance management en arbeidsproductiviteit te onderzoeken is een 
multiple regressieanalyse uitgevoerd, waarbij de HR-activiteiten ‘Ontwikkel- en 
carrièremogelijkheden’ en ‘Beoordeling en stellen van doelen’ de onafhankelijke variabelen zijn en 
‘Arbeidsproductiviteit’ de afhankelijke variabele is. Daarnaast zijn een aantal controlevariabelen als 
onafhankelijke variabelen meegenomen, te weten ‘Dienstjaren’, ‘Leeftijd’ en ‘Geslacht’. Er is 
besloten om de overige controlevariabelen niet mee te nemen in de regressieanalyse omdat er geen 
sprake was van een significante relatie met een van de (on)afhankelijke variabelen. In het eerste 
model zijn de controlevariabelen toegevoegd als onafhankelijke variabelen en in het tweede model 
zijn de HR-activiteiten toegevoegd. De uitkomsten van de regressieanalyse zijn weergegeven in tabel 
5. 
 
Tabel 5 
Resultaat regressieanalyse performance management – arbeidsproductiviteit 
 
 Arbeidsproductiviteit 
 Model 1 Model 2 
 Bèta Sig. Bèta Sig. 
Controlevariabelen     
Dienstjaren  -.109 .458 -.121 .450 
Leeftijd  -.340 .032 -.388 .020 
Geslacht  -.105 .355 -.063 .598 
     
‘Beoordeling en stellen van doelen’   .025 .836 
‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’   .145 .282 
     
R Square 0.189 0.206 
Adjusted R square 0.151 0.143 
R Square Change 0.189 0.018 
F Change 4.971 0.685 
Sig. F Change 0.004 0.508 
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De R Square geeft aan hoeveel van de variantie in de afhankelijke variabele, in dit geval 
‘Arbeidsproductiviteit’, wordt verklaard door de onafhankelijke variabelen. In model 1 zijn alleen de 
controlevariabelen meegenomen als onafhankelijke variabelen. De determinatiecoëfficiënt R Square 
geeft aan dat 18,9% van de variantie van de variabele ‘Arbeidsproductiviteit’ wordt verklaard door de 
drie controlevariabelen. De toetsingsgrootheid F (F Change) toont of het regressiemodel significant 
is. F Change is 4.97. De Sig. F Change geeft de p-waarde (overschrijdingskans) aan. De Sig. is 0.004. De 
overschrijdingskans is kleiner dan het gebruikelijke significantieniveau van 0.05. Deze variantie is dus 
statistisch significant. We kunnen dan ook concluderen dat de controlevariabelen bijdragen in de 
variantie van de afhankelijke variabele ‘Arbeidsproductiviteit’.  
In model 2 zijn de onafhankelijke variabelen ‘Beoordeling en stellen van doelen’ en ‘Ontwikkel- en 
carrièremogelijkheden’ toegevoegd. Door het toevoegen van deze HR-activiteiten, wordt een groter 
deel van de variantie in ‘Arbeidsproductiviteit’ verklaard door de onafhankelijke variabelen, namelijk 
20,6%. Toevoeging van de HR-activiteiten zorgen voor 1,8% extra verklaring (zie R Square Change). 
Deze variantie blijkt echter statistisch niet significant (p>0.05). We kunnen dan ook concluderen dat 
de HR-activiteiten  ‘Beoordelen en stellen van doelen’ en  ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ niet 
significant bijdragen in de variantie van de afhankelijke variabele ‘Arbeidsproductiviteit’. Uit de 
correlatieanalyse bleek reeds dat de HR-activiteiten en arbeidsproductiviteit niet correleerden met 
elkaar. In model 2 is wederom te zien dat de HR-activiteiten niet significant van invloed zijn op de 
arbeidsproductiviteit van de werknemers. De hypothese ‘Performance management heeft een 
positief effect op arbeidsproductiviteit’ moet bij deze steekproef en dit onderzoek dan ook worden 
verworpen. 
Opvallend is echter wel dat uit model 1 blijkt dat de controlevariabelen wel bijdragen in de variantie 
van de afhankelijke variabele ‘Arbeidsproductiviteit’. Om te kunnen beoordelen welke 
controlevariabelen ook daadwerkelijk een significante bijdrage leveren aan de voorspelling van de 
afhankelijke variabele, is er naar het significantie niveau en de bèta gewichten van de variabelen 
gekeken. De controlevariabele ‘Leeftijd’ heeft de hoogste absolute Beta-waarde (-.340). Uit het 
model blijkt eveneens dat er maar één Beta-gewicht significant is, namelijk ‘Leeftijd’ (.032).  
De regressieanalyse toont aan dat er een significant verband is tussen de controlevariabele ‘Leeftijd’ 
en de afhankelijke variabele ‘Arbeidsproductiviteit’. De richting van het verband is hier negatief. In 
dit geval betekent dat naarmate werknemers ouder zijn de arbeidsproductiviteit van de werknemers 
omlaag gaat.  
4.3.2 Performance management                               Werknemersgezondheid 
Om de relatie tussen performance management en werknemersgezondheid te onderzoeken, is een 
vijftal regressieanalyses uitgevoerd, waarbij de HR-activiteiten ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ 
en ‘Beoordeling en stellen van doelen’ de onafhankelijke variabelen zijn. De afhankelijke variabelen 
verschillen per regressieanalyse. De afhankelijke variabele van de eerste regressieanalyse is 
‘Werkdruk’, van de tweede ‘Herstelbehoefte’, van de derde ‘Werkvermogen’, van de vierde 
‘Ziekteverzuim’ en van de vijfde ‘Presenteïsme’.  Daarnaast zijn een aantal controlevariabelen als 
onafhankelijke variabelen meegenomen, te weten ‘Functiecategorie’, ‘Dienstjaren’, ‘Contracturen’, 
‘Leeftijd’ en ‘Geslacht’. Er is besloten om de controlevariabele ‘Opleiding’ niet mee te nemen in de 
regressieanalyse omdat er geen sprake was van een significante relatie met een van de 
(on)afhankelijke variabelen. In de eerste modellen zijn de controlevariabelen toegevoegd als 
onafhankelijke variabelen en in de tweede modellen zijn de HR-activiteiten toegevoegd. De 
uitkomsten van de regressieanalyses zijn weergegeven in de tabel 6. 
 Tabel 6 
Resultaten regressieanalyses performance management – werknemersgezondheid 
 
 Werkdruk Herstelbehoefte Werkvermogen  Ziekteverzuim Presenteïsme 
 Model 1 Model 2 Model 1 Model 2 Model 1 Model 2 Model 1 Model 2 Model 1 Model 2 
 Bèta Sig. Bèta Sig. Bèta Sig. Bèta Sig. Bèta Sig. Bèta Sig. Bèta Sig. Bèta Sig. Bèta Sig. Bèta Sig. 
Controlevariabelen                     
Functiecategorie  .088 .528 .086 .541 .071 .610 .064 .629 -.135 .335 -.145 .289 -.316 .016 -.309 .017 -.006 .966 -.009 .946 
Dienstjaren  .092 .543 .104 .506 -.304 .047 -.236 .110 .010 .949 .002 .988 -.281 .048 -.272 .057 -.047 .758 -.047 .763 
Contracturen  .104 .420 .114 .389 .081 .526 .153 .219 -.067 .604 -.116 .364 -.264 .028 -.225 .063 -.124 .336 -.138 .297 
Leeftijd  -.125 .477 -.105 .568 .167 .340 .302 .082 -.034 .847 -.116 .513 .520 .002 .587 .001 .085 .629 .062 .736 
Geslacht  .279 .031 .276 .036 .172 .177 .149 .224 -.221 .086 -.187 .138 .053 .654 .027 .817 .179 .162 .189 .145 
                     
‘Beoordeling en stellen  
van doelen’ 
  .032 .788   .150 .175   .099 .384   -.062 .556   .038 .070 
‘Ontwikkel- en 
carrièremogelijkheden
’ 
  -.055 .671   -.376 .003   .248 .052   -.198 .095   .742 .587 
                     
R Square 0.067 0.069 0.078 0.182 0.064 0.132 0.203 0.243 0.076 0.083 
Adjusted R square 0.008 -0.015 0.020 0.108 0.005 0.054 0.152 0.174 0.018 -0.001 
R Square Change 0.067 0.033 0.078 0.105 0.064 0.068 0.203 0.040 0.076 0.006 
F Change 1.134 0.104 1.334 4.921 1.087 3.018 4.020 2.024 1.303 0.272 
Sig. F Change 0.349 0.902 0.258 0.010 0.374 0.055 0.003 0.139 0.271 0.763 
Werkdruk 
Uit model 1 blijkt dat 6,7% van de variantie van de variabele ‘Werkdruk’ wordt verklaard door de vijf 
controlevariabelen (zie tabel 6). Deze variantie is echter statischtisch niet significant (p>0.05) en 
berust daarom op toeval. Door het toevoegen van de HR-activiteiten in model 2, wordt een groter 
deel van de variantie in ‘Werkdruk’ verklaard  door de onafhankelijke variabelen, maar ook deze 
variantie blijkt statistisch niet significant (p>0.05). We kunnen dan ook concluderen dat de HR-
activiteiten  ‘Beoordelen en stellen van doelen’ en  ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ niet 
significant bijdragen in de variantie van de afhankelijke variabele ‘Werkdruk’. Met andere woorden, 
de HR-activiteiten zijn dus niet significant van invloed op de werkdruk van de werknemers. Daarmee 
moet de deelhypothese ‘Performance management heeft een negatief effect op de werkdruk van 
werknemers’ bij deze steekproef en dit onderzoek dan ook worden verworpen. 
De regressieanalyse laat echter wel nog een ander interessant verband zien. Uit de analyse blijkt 
namelijk dat er een significant verband is tussen werkdruk en geslacht. Dit verband is positief. Dat wil 
dus zeggen dat uit de regressieanalyse blijkt dat vrouwen meer werkdruk ervaren dan mannen. 
Herstelbehoefte 
Uit model 1 blijkt dat 7,8% van de variantie van de variabele ‘Herstelbehoefte’ wordt verklaard door 
de vijf controlevariabelen (zie tabel 6). Deze variantie blijkt echter statistisch niet significant (p>0.05). 
Door het toevoegen van de HR-activiteiten in model 2 wordt een groter deel van de variantie in 
‘Herstelbehoefte’ verklaard  door de onafhankelijke variabelen, namelijk 18,2%. Deze variantie blijkt 
ook significant (Sig. is 0.01). We kunnen dan ook concluderen dat de HR-activiteiten bijdragen in de 
variantie van de afhankelijke variabele ‘Herstelbehoefte’.  
Om te kunnen beoordelen welke variabelen ook daadwerkelijk een significante bijdrage leveren aan 
de voorspelling van de afhankelijke variabele, is er naar het significantie niveau en de bèta gewichten 
van de variabelen gekeken. De HR-activiteit ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ heeft de hoogste 
absolute Beta-waarde (-.376). Uit het model blijkt eveneens dat dit het enige Beta-gewicht is dat 
significant is (.003). De regressieanalyse toont dan ook aan dat er een significant verband is tussen de 
HR-activiteit ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ en de werknemersgezondheidscategorie 
‘Herstelbehoefte’. Opvallend is echter dat de richting van het verband negatief is. Dat betekent dat 
wanneer de HR-activiteit ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ meer aanwezig is, de 
herstelbehoefte minder is (een lagere score op herstelbehoefte betekent namelijk minder behoefte 
aan herstel). Dit staat lijnrecht tegenover de verwachting dat performance management (HR-
activiteiten ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ en ‘Beoordeling en stellen van doelen’) een 
negatief effect zou hebben op werknemersgezondheid (herstelbehoefte). Oftewel dat naarmate de 
HR-activiteit ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ meer aanwezig is, er een grotere herstelbehoefte 
zou zijn. Het mag dan ook duidelijk zijn dat de deelhypothese ‘Performance management heeft een 
negatief effect op de herstelbehoefte van werknemers’ bij deze steekproef en dit onderzoek 
verworpen moet worden. 
Werkvermogen 
Uit de regressieanalyse met betrekking tot het werkvermogen van werknemers, blijkt dat de HR-
activiteiten  ‘Beoordelen en stellen van doelen’ en  ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ niet 
significant bijdragen in de variantie van de afhankelijke variabele ‘Werkvermogen’ (zie tabel 6). De 
variantie blijkt niet statistisch significant blijkt (0.055 = >0.05). Daarbij moet worden opgemerkt dat 
de resultaten wel een bijna significant resultaat laten zien. Met een significantiewaarde van 0.055 
valt de waarde maar net buiten de norm (p≤0.05).  Om toch te kunnen beoordelen welke 
onafhankelijke variabelen een bijna significante bijdrage leveren aan de voorspelling van de 
afhankelijke variabele, is er naar het significantie niveau en de bèta gewichten van de variabelen 
gekeken. De HR-activiteit ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ heeft de hoogste absolute Beta-
waarde (.248). Uit het model blijkt eveneens dat alleen dit Beta-gewicht significant is (.052). De 
regressieanalyse toont aan dat er een bijna significant verband is tussen de variabele ‘Ontwikkel- en 
carrièremogelijkheden’ en de afhankelijke variabele ‘Werkvermogen’.  
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De richting van het verband is positief. In dit geval betekent dat wanneer de HR-activiteit ‘Ontwikkel- 
en carrièremogelijkheden’ meer aanwezig is, het werkvermogen van werknemers in relatie tot de 
eisen van hun werk ook beter is. Dit is opvallend omdat dit eveneens tegengesteld is ten opzichte van 
de verwachting. De verwachting was namelijk dat performance management (HR-activiteiten 
‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ en ‘Beoordeling en stellen van doelen’) een negatief effect 
zou hebben op werknemersgezondheid (werkvermogen). Oftewel dat naarmate de HR-activiteit 
‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ meer aanwezig zou zijn, het werkvermogen van werknemers 
in relatie tot de eisen van hun werk minder zou zijn. Op basis van deze regressieanalyse  wordt de 
deelhypothese ‘Performance management heeft een negatief effect op het werkvermogen van 
werknemers’ bij deze steekproef en dit onderzoek verworpen. 
Ziekteverzuim 
Uit de regressieanalyse met betrekking tot ziekteverzuim blijkt dat de controlevariabelen bijdragen in 
de variantie van de afhankelijke variabele ‘Ziekteverzuim’. 20,3% van de variantie van de variabele 
‘Ziekteverzuim’ wordt verklaard door de vijf controlevariabelen. Daarnaast is de variantie ook 
statistisch significant (0.003). De HR-activiteiten dragen daarentegen niet significant bij in de 
variantie van de afhankelijke variabele ‘Ziekteveruim’ (zie tabel 6). Uit de correlatieanalyse bleek ook 
al dat de HR-activiteiten en ziekteverzuim niet correleerden met elkaar. Daarmee moet ook de 
deelhypothese ‘Performance management heeft een negatief effect op het ziekteverzuim van 
werknemers’ bij deze steekproef en dit onderzoek worden verworpen.  
Zoals hierboven beschreven bleek uit model 1 dat de controlevariabelen wel bijdragen in de variantie 
van de afhankelijke variabele ‘Ziekteverzuim’. Om te kunnen beoordelen welke controlevariabelen 
ook daadwerkelijk een significante bijdrage leveren aan de voorspelling van de afhankelijke 
variabele, is naar het significantie niveau en de bèta gewichten van de variabelen gekeken. De 
controlevariabele ‘Leeftijd’ heeft de hoogste absolute Beta-waarde (-.340). Daarna komen de 
‘Functiecategorie’ (-.316), ‘Dienstjaren’(.048) en ‘Contracturen’(.028). Uit het model blijkt eveneens 
dat bovenstaande Beta-gewichten significant zijn, namelijk ‘Leeftijd’ (.002), ‘Functiecategorie’(0.16), 
‘Dienstjaren’(.048) en ‘Contracturen’(.028). De regressieanalyse toont dus aan dat er een significant 
verband is tussen de controlevariabelen  ‘Leeftijd’, ‘Functiecategorie’, ‘Dienstjaren’ en ‘Contracturen’  
en de afhankelijke variabele ‘Ziekteverzuim’. De richting van het verband met ‘Leeftijd’ is positief. De 
overige verbanden zijn negatief. Concreet wil dat zeggen dat oudere werknemers meer verzuimen.  
Daarnaast blijkt uit de regressieanalyse dat naarmate werknemers in een hogere functiecategorie 
zitten, langer in dienst zijn of meer contracturen hebben, ze juist minder verzuimen.  
Presenteïsme 
De regressieanalyse met betrekking tot presenteïsme laat een duidelijk beeld zien. Uit de 
regressieanalyse kunnen we concluderen dat zowel de controlevariabelen als de HR-activiteiten niet 
significant bijdragen in de variantie van de afhankelijke variabele ‘Presenteïsme’. 7,6% van de 
variantie van de variabele ‘Presenteïsme’ wordt verklaard door de vijf controlevariabelen. Deze 
variantie is echter statistisch niet significant (p>0.05). Door het toevoegen van de HR-activiteiten, 
wordt wel een groter deel van de variantie in ‘Presenteïsme’ verklaard  door de onafhankelijke 
variabelen, namelijk 8,3%. Maar deze variantie blijkt ook niet significant (p>0.05). De HR-activiteiten 
zijn dan ook niet significant van invloed zijn het presenteïsme van de werknemers. Daarmee moet 
ook de laatste deelhypothese ‘Performance management heeft een negatief effect op het 
presenteïsme van werknemers’ bij deze steekproef en dit onderzoek worden verworpen. 
4.3.3 Samenvatting resultaten regressieanalyse performance management – 
werknemersgezondheid 
Uit de regressieanalyses blijkt dat de HR-activiteiten op geen enkele categorie van 
werknemersgezondheid een significant negatief effect hebben. Alle deelhypothesen zijn bij deze 
steekproef en dit onderzoek verworpen. Dit leidt er automatisch toe dat de hoofdhypothese 
‘Performance management heeft een negatief effect op werknemersgezondheid’ eveneens moet 
worden verworpen. 
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Opvallend is dat twee resultaten van de regressieanalyses zelfs een tegengesteld verband doen 
veronderstellen. Uit de analyses blijkt namelijk dat wanneer de HR-activiteit ‘Ontwikkel- en 
carrièremogelijkheden’ meer aanwezig is, de herstelbehoefte minder is. In dit geval heeft dus één 
HR-activiteit (als onderdeel van performance management) juist een positief effect op één categorie 
van werknemersgezondheid. Dit wordt nog eens versterkt door het bijna significante verband tussen 
de HR-activiteit ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ en de categorie ‘Werkvermogen’. Uit de 
analyse blijkt namelijk dat wanneer de HR-activiteit ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ meer 
aanwezig is, het werkvermogen van werknemers in relatie tot de eisen van hun werk beter is. Uit 
bovenstaande relaties blijken ontwikkel- en carrièremogelijkheden dus juist een positieve uitwerking 
te hebben op de herstelbehoefte en het werkvermogen van werknemers.  Dit in tegenstelling tot de 
hypothese waarin juist een negatief effect wordt verondersteld. In het volgende hoofdstuk zullen de 
conclusies van het onderzoek verder worden uitgewerkt.  
4.3.4  Additionele regressieanalyse invloed kantoren 
Omdat dit onderzoek verricht is bij meerdere kantoren, is besloten om de eventuele invloed van de 
kantoren op de variabelen te toetsen. Hiervoor zijn de zes regressiesanalyses opnieuw uitgevoerd, 
maar deze keer met de kantoren als onafhankelijke variabelen in de vorm van drie dummies. Het 
kantoor waar de onderzoeker werkzaam is, is als referentiecategorie aangehouden.  
In de eerste regressieanalyse zijn de HR-activiteiten ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ en 
‘Beoordeling en stellen van doelen’ als de onafhankelijke variabelen meegenomen en 
‘Arbeidsproductiviteit’ als de afhankelijke variabele. Daarnaast zijn de kantoren in de vorm van drie 
dummies meegenomen als onafhankelijke variabelen. In het eerste model zijn de dummies 
toegevoegd als onafhankelijke variabelen en in het tweede model zijn de HR-activiteiten toegevoegd. 
De uitkomsten van de regressieanalyse zijn weergegeven in tabel 1 in bijlage 6. 
Om de relatie tussen performance management en werknemersgezondheid te onderzoeken, zijn een 
vijftal regressieanalyses uitgevoerd, waarbij de HR-activiteiten ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ 
en ‘Beoordeling en stellen van doelen’ de onafhankelijke variabelen zijn. De afhankelijke variabelen 
verschillen per regressieanalyse. De afhankelijke variabele van de eerste regressieanalyse is 
‘Werkdruk’, van de tweede ‘Herstelbehoefte’, van de derde ‘Werkvermogen’, van de vierde 
‘Ziekteverzuim’ en van de vijfde ‘Presenteïsme’.  Daarnaast zijn de kantoren in de vorm van drie 
dummies meegenomen als onafhankelijke variabelen. In het eerste model zijn de dummies 
toegevoegd als onafhankelijke variabelen en in het tweede model zijn de HR-activiteiten toegevoegd. 
De uitkomsten van de regressieanalyse zijn weergegeven in tabel 2 tot en met 6 in bijlage 6. 
Uit de regressieanalyses komen geen noemenswaardige bevindingen. Het enige wat middels de 
regressieanalyses is vastgesteld is dat bij één kantoor de arbeidsproductiviteit lager is dan de andere 
kantoren.   
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Hoofdstuk 5 Conclusie, discussie, beperkingen en aanbevelingen 
5.1 Conclusie 
De doelstelling van dit onderzoek was inzicht verkrijgen in de invloed van performance management 
op werknemersgezondheid en arbeidsproductiviteit bij middelgrote accountantskantoren in 
Nederland. 
De centrale vraagstelling van dit onderzoek was: 
‘Wat is de invloed van performance management op werknemersgezondheid en arbeidsproductiviteit 
bij middelgrote accountantskantoren in Nederland?’ 
Om bovenstaande  vraag te kunnen beantwoorden, waren de volgende deelvragen geformuleerd: 
1. In hoeverre is er een samenhang tussen performance management en werknemersgezondheid? 
2. In hoeverre is er een samenhang tussen performance management en arbeidsproductiviteit? 
Omdat het statistisch niet mogelijk was om de HR-activiteiten ‘Ontwikkel- en carrieremogelijkheden’ 
en ‘Beoordeling en stellen van doelen’ te bundelen tot één bundel, genaamd performance 
management, zijn alle statistische analyses uitgevoerd op de twee afzonderlijke HR-activiteiten. Zoals 
in het begin van het onderzoek al is aangegeven, is werknemersgezondheid gemeten aan de hand 
van vijf categorieën (‘Werkdruk’, ‘Herstelbehoefte’, ‘Werkvermogen’, ‘Ziekteverzuim’ en 
‘Presenteïsme’). De arbeidsproductiviteit van werknemers is gemeten aan de hand van de 
arbeidsproductiviteitspercentages (werkelijke declarabele uren : begrote declarabele uren * 100) van 
de werknemers. Concreet is er in dit onderzoek dan ook gekeken naar de invloed van de HR-
activiteiten  ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ en ‘Beoordeling en stellen van doelen’ op de 
arbeidsproductiviteit, de werkdruk, de herstelbehoefte, het werkvermogen, het ziekteverzuim en het 
presenteïsme van werknemers.  
De resultaten van dit onderzoek laten zien dat de HR-activiteiten geen significante invloed hebben op 
de arbeidsproductiviteit van werknemers. Het onderzoek heeft dan ook geen samenhang 
aangetoond tussen performance management en arbeidsproductiviteit. Daarmee is de eerste 
deelvraag van het onderzoek beantwoord.    
Daarnaast blijkt voor het grootste gedeelte ook geen samenhang te zijn tussen de HR-activiteiten en 
de verschillende categorieën van werknemersgezondheid. Op één samenhang na. Het onderzoek 
toont namelijk aan dat er wel een samenhang is tussen één HR-activiteit van performance 
management (‘Ontwikkel en carrièremogelijkheden) en één categorie van werknemersgezondheid 
(‘Herstelbehoefte’). Opvallend is echter dat deze samenhang een tegengesteld verband laat zien dan 
hetgeen in de hypothese is voorspeld. Het onderzoek toont namelijk aan dat naarmate de HR-
activiteit ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ meer aanwezig is, de herstelbehoefte juist minder is. 
Volgens het onderzoek heeft de HR-activiteit ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ juist een positief 
effect op de herstelbehoefte van werknemers. Dit wordt nog eens versterkt door het bijna 
significante verband tussen de HR-activiteit ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ en de categorie 
‘Werkvermogen’. Dit bijna significante verband toont namelijk aan dat wanneer de HR-activiteit 
‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ meer aanwezig is, het werkvermogen van werknemers in 
relatie tot de eisen van hun werk beter is.  
Ondanks het feit dat uit het onderzoek blijkt dat de HR-activiteiten, die onderdeel uitmaken van 
performance management, op geen enkele categorie van werknemersgezondheid een significant 
negatief effect hebben, blijkt er wel een samenhang te zijn tussen performance management en 
werknemersgezondheid. Deze samenhang heeft enkel betrekking op de HR-activiteit ‘Ontwikkel en 
carrièremogelijkheden’ en de herstelbehoefte en het werkvermogen van werknemers. Het feit dat de 
HR-activiteit een positief effect lijkt te hebben op beide categorieën van werknemersgezondheid, is 
een mooi onderwerp voor een inhoudelijke discussie. In de volgende paragraaf zal hier verder op in 
worden gegaan.  
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5.2 Discussie 
Een opvallende uitkomst van dit onderzoek is dat de HR-activiteiten niet significant van invloed zijn 
op de arbeidsproductiviteit van werknemers. Dit is opvallend omdat in de literatuur  veel 
overtuigend bewijs is geleverd dat HRM een positief effect heeft op de prestaties van een organisatie 
(Boselie et al., 2005; Boselie, 2011). Daarbij moet wel worden opgemerkt dat, voor wat betreft de 
empirische bewijsvoering van de effectiviteit van performance management, de meningen nogal 
uiteen lopen. Er zijn veel voorstanders van performance management, die met eerder onderzoek 
bewijs hebben geleverd dat bedrijven die performance management toepassen, betere financiële en 
arbeidsproductiviteitsresultaten behalen dan bedrijven die geen performance management 
toepassen (Biron et al., 2011). Aan de andere kant zijn er ook tegenstanders van performance 
management die geldig bewijs hebben geleverd voor het gebrek aan bereikt succes met performance 
managementsystemen (o.a. Coens & Jenkins, 2000). Gebaseerd op het overwegende empirische 
bewijs dat HRM een positieve invloed heeft op de prestaties van een organisatie, is in dit onderzoek 
ervoor gekozen om een hypothese te stellen die een positief verband tussen performance 
management en arbeidsproductiviteit verondersteld. Met dit onderzoek kan het succes van 
performance management op de arbeidsproductiviteitsresultaten echter niet worden bevestigd. Een 
mogelijke verklaring hiervoor is de meting van arbeidsproductiviteit. In dit onderzoek is 
arbeidsproductiviteit gemeten aan de hand van de (begrote) declarabele uren van werknemers. De 
urenbegrotingen zijn afgeleid van de resultaatbegrotingen van de accountantskantoren. Daarmee 
heeft de arbeidsproductiviteitsmeting toch enigszins een koppeling met de financiële prestaties van 
de organisatie. Zoals in het theoretische kader beschreven, zit hier volgens Guest (1997) een risico 
aan. Volgens Guest (1997) is het lastig om een causaal verband aan te tonen tussen HRM en de 
financiële prestaties van een organisatie omdat nog zoveel andere, zowel interne als externe, 
factoren van invloed kunnen zijn op de financiële prestaties van een organisatie. Het lastige van deze, 
met name externe, factoren is dat zij moeilijk beïnvloedbaar zijn door werknemers. Neem de recente 
economische ontwikkelingen (crisis). Werknemers hebben geen invloed op de economische 
ontwikkelingen, maar deze kunnen wel van invloed zijn geweest op de arbeidsproductiviteitscijfers. 
De huidige economische omstandigheden zouden voor een dalende werkvoorraad kunnen zorgen, 
wat weer van directe invloed zou kunnen zijn op de arbeidsproductiviteit van werknemers. De 
discussie òf en welke andere factoren eventueel van invloed zijn op de arbeidsproductiviteit van 
werknemers van middelgrote accountantskantoren in Nederland, is zeker vervolgonderzoek waard.  
Een andere mogelijke verklaring voor het feit dat de HR-activiteiten niet significant van invloed zijn 
op de arbeidsproductiviteit van werknemers, is de meting van performance management. In dit 
onderzoek is performance management gemeten aan de hand van een beperkt aantal HR-
activiteiten. Prestatiebeloning is niet meegenomen in het onderzoek omdat dit niet van toepassing 
bleek in de context van het onderzoek. Hierdoor is performance management uiteindelijk gemeten 
aan de hand van twee HR-activiteiten. In andere onderzoeken naar de relatie tussen HRM en 
performance wordt vaker naar een breder scala aan activiteiten gekeken. Volgens Guest (1997) is het 
postitieve effect op arbeidsproductiviteit ook groter naarmate er meer gebruik gemaakt wordt van 
HR-activiteiten gericht op prestatieverbetering. Wanneer er meer HR-activiteiten worden 
meegenomen in het onderzoek, is wellicht de kans groter dat er een significant verband gevonden 
wordt met arbeidsproductiviteit.  Voor vervolgonderzoek is dan ook aan te raden om meer HR-
activiteiten mee te nemen in het onderzoek.  
 
Een andere opvallende uitkomst van het onderzoek is dat de HR-activiteiten op geen enkele 
categorie van werknemersgezondheid een negatief effect hebben. Dit is opvallend omdat het 
volgens de literatuur aannemelijk is dat performance management gepaard kan gaan met de nodige 
gezondheidsrisico’s (zie bijvoorbeeld Kroon et al., 2009). Dit onderzoek levert daar echter geen 
bewijs voor, en veronderstelt zelfs een tegengesteld verband. Uit de analyses blijkt namelijk dat 
wanneer de HR-activiteit ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ meer aanwezig is, de 
herstelbehoefte minder is. Dit wordt nog eens versterkt door het bijna significante verband tussen de 
HR-activiteit ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ en de categorie ‘Werkvermogen’.  
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Uit de analyse blijkt namelijk dat wanneer de HR-activiteit ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ 
meer aanwezig is, het werkvermogen van werknemers in relatie tot de eisen van hun werk beter is. 
Uit bovenstaande relaties blijken ontwikkel- en carrièremogelijkheden dus een positieve uitwerking 
te hebben op de herstelbehoefte en het werkvermogen van werknemers. Een mogelijke verklaring 
hiervoor zou kunnen zijn dat de respondenten ontwikkel- en carrièremogelijkheden meer zien als 
een vorm van beloning. Dit wordt ondersteund door het feit dat door deze HR-activiteit de 
herstelbehoefte minder lijkt te zijn en het werkvermogen lijkt te verbeteren.  Ontwikkel- en 
carrièremogelijkheden richten zich op de kennis en kunde van de werknemers en worden ingezet om 
werknemers te voorzien van de vaardigheden en het vertrouwen om effectief te werken (Boselie et 
al., 2005). Het verwachte risico zat echter in het feit dat bij een voordurende inspanning om 
maximaal gebruik te maken van het potentieel van werknemers (bijvoorbeeld middels trainingen en 
carrièremogelijkheden), de werknemers een continue gevoel van druk konden ervaren en daarmee 
het risico tot emotionele uitputting zou worden verhoogd (Kroon et al., 2009). Dit zou weer kunnen 
leiden tot een hogere herstelbehoefte en een lager werkvermogen. In de context van dit onderzoek 
lijkt dit echter niet op te gaan en lijken ontwikkel- en carrièremogelijkheden juist stimulerend te 
werken voor werknemers. Een mogelijke verklaring hiervoor is dat accountancy een zeer specifiek 
vak is wat continue in beweging is. Één van de vereisten voor een goede beroepsuitoefening is het 
constant op peil houden van de deskundigheid. Na afronding van de vakgerichte opleidingen wordt 
verwacht dat werknemers kennis op het vakgebied onderhouden en ontwikkelingen in het vakgebied 
bijhouden. In principe zijn ze zelf verantwoordelijk voor deze permanente educatie. Ondersteuning 
hierbij vanuit de organisatie kan worden gezien als een extraatje (een beloning), waardoor 
werknemers beter in staat zijn om hun werk uit te voeren en een betere balans ontstaat tussen de 
arbeidsbelastbaarheid van de werknemer en de eisen die het werk aan hem/haar stelt 
(werkvermogen). Dit zorgt er wellicht weer voor dat werknemers minder problemen ervaren in het 
herstel van geleverde inspanningen op het werk.   
 
Een opvallend bijkomend resultaat van het onderzoek is, dat er een significant negatief verband blijkt 
te zijn tussen de leeftijd en arbeidsproductiviteit van werknemers. Met andere woorden, naarmate 
werknemers ouder zijn, gaat hun arbeidsproductiviteit omlaag.  Daarnaast zien we ook een verband 
tussen leeftijd en ziekteverzuim. Naarmate werknemers ouder zijn, gaat hun ziekteverzuim omhoog. 
Vermoedelijk zijn deze twee resultaten aan elkaar gerelateerd.  Een hoger ziekteverzuim zou 
namelijk een oorzaak kunnen zijn van de lagere arbeidsproductiviteit. Dit kan worden verklaard door 
de manier waarop de arbeidsproductiviteit in dit onderzoek is gemeten. In de urenbegrotingen wordt 
namelijk geen rekening gehouden met een bovengemiddeld ziekteverzuim.  Als iemand veel ziek is, 
kan hij minder declarabele uren maken waardoor zijn arbeidsproductiviteit automatisch omlaag gaat. 
Ten behoeve van de praktijk (vanuit HR-optiek) is het wellicht interessant om de relatie tussen deze 
twee verbanden nader te analyseren.  
 
Als laatst is het nog noemenswaardig dat uit de correlatiematrix blijkt  dat er een significante 
positieve relatie is tussen de afhankelijke variabele ‘Arbeidsproductiviteit’ en de afhankelijke 
variabele ‘Werkdruk’. Voor deze relatie is in dit onderzoek echter geen hypothese gesteld. Zoals in 
paragraaf 2.7 staat beschreven is er volgens Van de Voorde et al. (2011) tot nu toe weinig bewijslast 
gevonden voor een bemiddelende rol van werknemersgezondheid in de relatie tussen HRM en 
prestaties. Werknemersgezondheid en arbeidsproductiviteit lijken meer parallelle resultaten (Van de 
Voorde et al. 2011). Dat wil zeggen dat volgens de literatuur HRM een positief effect lijkt te hebben 
op de organisatieprestaties en een ongewenste neveneffect op werknemerswelzijn, maar dat deze 
effecten los van elkaar lijken te staan en niet per definitie met elkaar verbonden zijn (zie optie 3 van 
Van Veldhoven, 2012, in paragraaf 2.7). Uit dit onderzoek blijkt er echter toch een samenhang te zijn 
tussen werkdruk en arbeidsproductiviteit. Dit zou wellicht kunnen betekenen dat gunstige 
organisatieresultaten behaald worden ten koste van het werknemerswelzijn (zie optie 4 van Van 
Veldhoven, 2012, in paragraaf 2.7). Voor vervolgonderzoek kan het interessant zijn om deze relatie 
verder te onderzoeken.  
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5.3 Beperkingen 
Bij het interpreteren van de conclusies van dit onderzoek, is het zinvol om rekening te houden met 
de beperkingen van dit onderzoek. De eerste beperking van het onderzoek is de relatief kleine 
steekproef. Voor de ene relatie (performance management en werknemersgezondheid) waren maar 
88 respondenten en voor de andere relatie (performance management en arbeidsproductiviteit) 
maar 70 respondenten. Dit gaat ten koste van de statistische power. De kans om bij een relatief 
kleine steekproef een statistisch significant effect te vinden is kleiner dan bij een grotere steekproef.  
Wellicht is de grootte van de steekproef  dan ook van invloed geweest op het aantal significantie 
relaties in dit onderzoek. Anderzijds maakt dit de wel significante relaties die in dit onderzoek 
werden gevonden, zoals de relatie tussen ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ en 
‘Herstelbehoefte’, wellicht ook des te belangwekkender. Ondanks de grootte van de steekproef is in 
dit onderzoek wel sprake van een hele specifieke doelgroep. Hierdoor zijn de onderzoeksresultaten 
goed generaliseerbaar voor werknemers die werkzaam zijn in het primaire proces bij middelgrote 
accountantskantoren in Nederland.    
Aansluitend bij de generaliseerbaarheid van de onderzoeksresultaten dient echter nog wel een 
andere beperking benoemd te worden.  Een andere beperking van het onderzoek is namelijk dat één 
kantoor duidelijk meer respondenten heeft aangeleverd dan de andere kantoren. Het aantal 
respondenten per kantoor verschilt, waardoor de groepen onderling minder goed met elkaar 
vergeleken kunnen worden. De data zullen dan ook niet voor ieder accountantskantoor dat heeft 
deelgenomen aan dit onderzoek, even representatief zijn. Daarbij moet wel worden opgemerkt dat 
in de selectie van de deelnemende kantoren bewust gekozen is voor vergelijkbare kantoren. De 
kantoren zijn vergelijkbaar in aantal werknemers, functieniveaus, klantengroep, 
marktomstandigheden en intern beleid, wat weer ten goede komt van de generaliseerbaarheid van 
de onderzoeksresultaten.  
Een derde beperking van dit onderzoek is dat er sprake is van een cross-sectioneel onderzoeksdesign. 
Met betrekking tot de relatie tussen performance management en werknemersgezondheid zijn 
gegevens middels een vragenlijst gemeten op één meetmoment. Hierdoor is er met betrekking tot 
deze relatie mogelijk sprake van ‘common method bias’. De resultaten kunnen afhankelijk zijn 
geworden van de omstandigheden van dat ene meetmoment, waardoor ze een vertekend beeld 
kunnen geven.  Voor de relatie tussen performance management en arbeidsproductiviteit is echter 
gebruik gemaakt van een additionele bron. Hierdoor is met betrekking tot de relatie tussen 
performance management en arbeidsproductiviteit sprake van twee metingen in de tijd. Het feit dat 
bij deze relatie verschillende databronnen zijn gebruikt en sprake is van twee verschillende 
meetmomenten in de tijd, draagt wel bij aan de interne validiteit van het onderzoek. 
Als laatst dient aangegeven te worden dat in dit onderzoek gebruik is gemaakt van een bestaande 
vragenlijst om meer inzicht te krijgen in de toepassing van de HR-activiteiten en de categorieën van 
werknemersgezondheid. Deze vragenlijst is echter niet speciaal voor de accountancybranche 
ontwikkeld. In de context van dit onderzoek bleek het meetinstrument in zijn originele vorm helaas 
niet volledig bruikbaar en moesten een aantal schalen worden aangepast. Zo ook bij de categorie 
‘Werkdruk’. De vragen in deze categorie bleken minder sterk aan elkaar gerelateerd te zijn dan 
vooraf gedacht. In de context van dit onderzoek werd een duidelijk onderscheid gemaakt tussen de 
vragen over de hoeveelheid werk en de vragen over de ervaren werkdruk. Ten behoeve van het 
onderzoek is uiteindelijke besloten om alleen verder te gaan met de vragen over de ervaren 
werkdruk. Daarnaast bleek de HR-activiteit ‘Prestatiebeloning’ niet van toepassing in de context van 
het onderzoek, waardoor de HR-activiteit niet is meegenomen in de verdere analyses.  Hierdoor 
heeft het aantal HR-activiteiten behorende bij performance management zich uiteindelijk beperkt tot 
2. Gezien de specifieke kenmerken van de context van dit onderzoek, zou een aangepaste vragenlijst 
wellicht kunnen bijdragen aan een beter inzicht in de toepassing van de HR-activiteiten behorende 
bij performance management en de categorieën van werknemersgezondheid. De validiteit en de 
betrouwbaarheid van de gebruikte vragenlijst waren overigens wel van voldoende kwaliteit voor de 
statistische analyses.  
43 
 
5.4 Aanbevelingen 
5.4.1 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
Om de relatie tussen performance management, werknemersgezondheid en  arbeidsproductiviteit  
nader te onderzoeken, zou in vervolgonderzoek een grotere steekproef genomen kunnen worden. 
De kans dat er dan meer significante relaties gevonden worden, is aannemelijk.  
Men zou er wel verstandig aan doen om bij vervolgonderzoek meerdere HR-activiteiten te 
betrekken. In dit onderzoek is de literatuur leidend geweest bij de samenstelling van de onderdelen 
(HR-activiteiten) van performance management. Aan de hand van de literatuur is ervoor gekozen om 
performance management te meten aan de hand van een drietal HR-activiteiten. Uiteindelijk zijn 
maar twee HR-activiteiten meegenomen, omdat de HR-activiteit ‘Prestatiebeloning’ niet van 
toepassing bleek in de context van het onderzoek. Het beperkt aantal HR-activiteiten heeft er 
wellicht voor gezorgd dat er weinig significante verbanden gevonden zijn tussen performance 
management en arbeidsproductiviteit en performance management en werknemersgezondheid. 
Door een breder scala aan HR-activiteiten mee te nemen in vervolgonderzoek, kunnen wellicht meer 
significante verbanden gevonden worden.  Wellicht zou bij de selectie van de HR-activiteiten ook niet 
alleen de literatuur leidend moeten zijn, maar zou  bijvoorbeeld ook eerst onderzocht kunnen 
worden wat de werknemers verstaan onder performance management. Op deze manier wordt er bij 
de selectie van de HR-activiteiten ook rekening gehouden met de context van het onderzoek.  
Kwalitatieve onderzoeksmethoden zouden bij kunnen dragen aan een beter inzicht in de ervaringen 
van werknemers met betrekking tot performance management.  
Aan de hand van de uitkomsten van dit vooronderzoek, zouden vervolgens de meetinstrumenten, die 
in dit onderzoek zijn gebruikt, kunnen worden aangepast aan de context van het onderzoek. Deze 
aangepaste meetinstrumenten kunnen uiteindelijk bijdragen aan een beter inzicht in de toepassing 
van de HR-activiteiten behorende bij performance management en de categorieën van 
werknemersgezondheid. 
De resultaten van dit onderzoek kunnen vervolgens ook aanleiding zijn voor verder onderzoek naar 
de relatie tussen performance management, werknemersgezondheid en arbeidsproductiviteit.  
Volgens Van Veldhoven (2012) zijn er vier manieren om HRM, werknemerswelzijn en 
organisatieprestaties aan elkaar te verbinden (zie paragraaf 2.7). Vanuit onderzoeksoogpunt is het 
volgens Van Veldhoven (2012) interessant om te bepalen welke optie het meest voorkomt. Vanuit 
het feit dat er tot nu toe weinig bewijslast is gevonden voor een mediërende rol van 
werknemersgezondheid in de relatie tussen HRM en prestaties, is er in dit onderzoek vanuit gegaan 
dat werknemersgezondheid en arbeidsproductiviteit meer parallelle resultaten zijn en niet met 
elkaar verbonden zijn. Voor deze relatie is dan ook geen hypothese gesteld. Uit dit onderzoek blijken 
werkdruk (als voorspeller van gezondheidsklachten) en arbeidsproductiviteit wel met elkaar samen 
te hangen. Dit zou wellicht kunnen betekenen dat gunstige organisatieresultaten behaald worden 
ten koste van het werknemerswelzijn (zie optie 4 van Van Veldhoven, 2012, in paragraaf 2.7).  Vanuit 
onderzoeksoogpunt is het dan ook interessant zijn om meer inzicht te krijgen in de relatie tussen 
performance management, werknemersgezondheid en arbeidsproductiviteit. Op deze manier kan 
worden nagegaan of in de context van dit onderzoek wellicht optie 4 van Van Veldhoven (2012) van 
toepassing is in plaats van optie 3.  
Daarnaast zou eveneens vervolgonderzoek kunnen worden verricht naar eventuele andere factoren 
die van invloed kunnen zijn op de arbeidsproductiviteit van werknemers van middelgrote 
accountantskantoren in Nederland. Arbeidsproductiviteit is in de accountancybranche een 
belangrijke prestatie-indicator. Uit dit onderzoek blijkt performance management echter geen 
invloed te hebben op de arbeidsproductiviteit van werknemers. Interessant is om te weten welke, 
zowel interne als externe, factoren mogelijk wel van invloed zijn op arbeidsproductiviteit.  
Als laatst kan nog worden overwogen om dit onderzoek in een andere context te herhalen. Uit dit 
onderzoek zijn helaas niet veel significante verbanden gevonden tussen de onafhankelijke variabele 
performance management en de afhankelijke variabelen werknemersgezondheid en 
arbeidsproductiviteit. Ook uit de regressieanalyses met betrekking tot de verschillende kantoren 
kwamen geen noemenswaardige uitkomsten.  
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Dit zou kunnen worden verklaard door de kleine steekproef, maar wellicht ook door de context van 
het onderzoek. Binnen de accountancybranche wordt een onderscheid gemaakt tussen de ‘Big4’ 
kantoren, grote kantoren, middelgrote kantoren en kleine kantoren. De zogenoemde ‘Big4’ (Deloitte, 
PWC, Ernst & Young en KPMG) hebben een wereldwijd netwerk, meer dan 1000 werknemers en 
staan bekend om hun sterke sturing op resultaten. Doordat bij ‘Big4’ kantoren wellicht strakker 
gestuurd wordt op resultaten dan bij middelgrote accountantskantoren, kunnen wellicht eerder 
verbanden gevonden worden tussen performance management, werknemersgezondheid en 
arbeidsproductiviteit.  
5.4.2 Aanbevelingen voor de praktijk  
De eerste aanbeveling voor de praktijk is gericht op het bevorderen van ontwikkel- en 
carrièremogelijkheden. Uit het onderzoek blijken ontwikkel- en carrièremogelijkheden een positieve 
uitwerking te hebben op het werkvermogen en de herstelbehoefte van werknemers. Ontwikkel- en 
carrièremogelijkheden zorgen ervoor dat werknemers minder behoefte hebben aan herstel en een 
beter werkvermogen hebben in relatie tot de geestelijke (psychische) eisen van het werk. Het is dan 
ook aan te bevelen om in het HR-beleid voldoende aandacht te geven aan ontwikkel- en 
carrièremogelijkheden.  
Daarnaast is het vanuit HR-optiek aan te bevelen om de arbeidsproductiviteit en het ziekteverzuim 
van oudere werknemers goed in de gaten te houden. Daar waar blijkt dat oudere werknemers 
daadwerkelijk  minder arbeidsproductief zijn en/of meer verzuimen, kan wellicht overwogen worden 
om een gedifferentieerd HR-beleid toe te passen. Bijvoorbeeld een bewust leeftijdsbeleid als 
onderdeel van het human resource management, teneinde de oudere werknemers optimaal te laten 
renderen.  
Tot slot 
Met dit onderzoek is getracht het microfundament,  het niveau van de individuele werknemer, toe te 
voegen aan onderzoek naar strategisch HRM. Ervoor zorgen dat het vak van strategische HRM ‘over 
mensen’ gaat en niet ‘over mensen heen’ (Van Veldhoven, 2012).  Dit is echter geen gemakkelijke 
opgave. Zoals ook dit onderzoek bevestigt, is HRM zeer contextgevoelig  en lijkt  er  niet één 
blauwdruk te zijn voor de inzet van HR-activiteiten.  Iedere werknemer,  organisatie en branche is 
immers uniek. Maar dit maakt het vak HRM nou juist zo interessant. Het blijft fascinerend!   
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Introductie 
In het kader van mijn afstudeeronderzoek voor de master Managementwetenschappen die ik volg aan 
de Open Universiteit in Heerlen, vraag ik u deze vragenlijst in te vullen. De vragenlijst gaat over de 
toegevoegde waarde van het personeelsbeleid bij middelgrote accountantskantoren in Nederland.  
Met dit onderzoek zal concreet worden onderzocht of performance management (als onderdeel van 
het personeelsbeleid) resulteert in verbeterde organisatorische prestaties en tegelijkertijd voordelige of 
nadelige gevolgen heeft voor werknemerswelzijn. Het onderzoek maakt deel uit van een groter 
onderzoeksproject en kan belangrijke informatie opleveren voor middelgrote accountantskantoren.  
De vragenlijst begint met een aantal vragen over het personeelsbeleid binnen uw organisatie. 
Vervolgens worden een aantal vragen gesteld over uw houding ten opzichte van uw werk en over uw 
gezondheid in relatie tot uw werk. Daarna wordt nog een vraag gesteld met betrekking tot 
arbeidsproductiviteit. De vragenlijst wordt afgesloten met enkele algemene vragen.  
Wat levert het op? 
Het invullen van de vragenlijst levert belangrijke informatie op over onder andere uw ervaringen met 
het personeelsbeleid. Uw organisatie kan hier belangrijke lessen uit trekken, waardoor zij beter in 
staat zal zijn om in te spelen op de behoefte van haar werknemers. Uw ervaringen zijn dan ook erg 
belangrijk en uw deelname is van groot belang voor het slagen van het onderzoek. 
Instructie voor het invullen van de vragenlijsten 
De meeste vragen in deze vragenlijst hebben meerdere antwoordmogelijkheden waaruit u kunt 
kiezen. Per vraag kunt u aangeven welke antwoordmogelijkheid volgens u het meest op u van 
toepassing is. U kunt uw antwoord aangeven door het corresponderende rondje aan te vinken. 
Wanneer u de keuze tussen de antwoordmogelijkheden moeilijk vindt, kies dan het antwoord dat naar 
uw mening het beste past. Denk hierover niet te lang na, uw eerste gedachte is meestal de beste. 
Naast de meerkeuzevragen worden ook enkele open vragen gesteld. Uw antwoord kunt u in het 
daarvoor aangewezen antwoordenvak invullen. Zodra u op de knop ‘verder’ klikt, worden uw 
antwoorden opgeslagen en gaat u naar de volgende set vragen. Rechtsboven in het scherm kunt u de 
voortgang van de vragenlijst volgen. We verzoeken u de vragen zelf, dus zonder overleg met anderen, 
te beantwoorden. Bij het invullen van de vragen is er geen goed of fout antwoord mogelijk, het gaat 
om uw mening. Het invullen van deze vragenlijst neemt ongeveer 10 minuten in beslag.  
Vertrouwelijkheid 
De gegevens zullen strikt vertrouwelijk worden verwerkt door de onderzoeker van de universiteit en 
zullen enkel en alleen ten behoeve van het onderzoek worden gebruikt. Individuele werknemers zullen 
niet herkenbaar zijn in de eindrapportage. 
Retourneren van de vragenlijst 
Aan het einde van de vragenlijst kunt u op de knop ‘sluiten’ klikken. Op dat moment worden uw 
antwoorden verstuurd naar de onderzoeker. Mocht u nog vragen of opmerkingen hebben over de 
vragenlijst of het onderzoek, of mocht u de resultaten van het onderzoek willen ontvangen, dan kunt u 
contact met mij opnemen per e-mail: nc.rutten-vantblik@studie.ou.nl 
 
 
 
Hartelijk dank voor uw inbreng en medewerking! 
 
Nanda Rutten-van ‘t Blik, Master student School of Management 
Open Universiteit in Heerlen 
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 Beantwoord de vragen vlot, geef het antwoord dat als eerste spontaan in u opkomt.  
We zijn geïnteresseerd in uw eigen mening, er zijn geen goede of foute antwoorden. 
Lees steeds goed de betekenis van de antwoordcategorieën 
 
Succes! 
 
Deze vragen gaan over het personeelsbeleid binnen uw organisatie.  
Geef per stelling aan in hoeverre u de stelling juist vindt voor uw 
organisatie. 
 
H
e
le
m
a
a
l 
m
e
e
 
o
n
e
e
n
s
 
M
e
e
 o
n
e
e
n
s
 
N
e
u
tr
a
a
l 
M
e
e
 e
e
n
s
 
H
e
le
m
a
a
l 
m
e
e
 
e
e
n
s
 
 Mijn organisatie biedt:      
1 … enige vorm van opleiden 1 2 3 4 5 
2 … formele interne bedrijfstrainingen 1 2 3 4 5 
3 … externe trainingen 1 2 3 4 5 
4 … de mogelijkheid om vaardigheden verder te ontwikkelen 1 2 3 4 5 
5 
… sociale vaardigheidstrainingen zoals communicatietraining of  
    presentatietraining 
1 2 3 4 5 
6 … management training en ontwikkeling 1 2 3 4 5 
7 … formele carrière trajecten 1 2 3 4 5 
8 … een formeel functionerings- en beoordelingssysteem 1 2 3 4 5 
9 … jaarlijkse evaluatie van prestaties in een gesprek 1 2 3 4 5 
10 
… een beoordeling van prestaties meerdere keren gedurende het 
    jaar in een gesprek 
1 2 3 4 5 
11 … gezamenlijk overeengekomen prestatiedoelen 1 2 3 4 5 
12 
… beoordeling van teamprestaties als onderdeel van mijn  
    beoordeling 
1 2 3 4 5 
 13    ... een beloning die afhankelijk is van mijn prestaties                                  1           2           3           4          5 
 
14    ... een bonus die afhankelijk is van de winstgevendheid                             1           2           3          4           5       
       van de organisatie  
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Deze vragen gaan over uw betrokkenheid bij  
de organisatie waar u werkt. Kunt u aangeven in welke  
mate u het eens bent met de volgende stellingen? 
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Ik ervaar problemen van deze organisatie als mijn eigen 
problemen 
     1 2 3 4           5 
16 Ik voel me als een deel van de familie in deze organisatie  
     1 2 3 4   5 
17 
Ik heb sterk het gevoel dat ik bij de organisatie waar ik werk 
thuishoor 
     1 2 3 4   5 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Deze vragen gaan over de werkdruk die u ervaart. Kunt                                                                                         
u aangeven in welke mate de volgende stellingen van          
toepassing zijn? 
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18 
Heeft u veel werk te doen? 
1 2 3 4 
19 
Moet u extra hard werken om iets af te krijgen? 
1 2 3 4 
20 
Moet u zich haasten? 
1 2 3 4 
21 
Heeft u te maken met een achterstand in uw werkzaamheden? 
1 2 3 4 
22 
Heeft u problemen met het werktempo? 
1 2 3 4 
23 
Heeft u problemen met de werkdruk? 
1 2 3 4 
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Deze vragen gaan over uw behoefte aan ontspanning.                           
Kunt u aangeven in welke mate de volgende stellingen van             
toepassing zijn? 
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24 
 
Ik vind het moeilijk om me te ontspannen aan het einde van een 
werkdag 
1 2 3 4 
25 
Aan het einde van een werkdag ben ik echt op 1 2 3 4 
26 
 
Mijn baan maakt dat ik me aan het eind van een werkdag nogal 
uitgeput voel 
1 2 3 4 
27 
 
Het kost mij moeite om me te concentreren in mijn vrije uren na het 
werk 
1 2 3 4 
28 
 
Ik kan weinig belangstelling opbrengen voor andere mensen, wanneer 
ik zelf net thuis ben gekomen 
1 2 3 4 
29 
Als ik thuis kom moeten ze mij even met rust laten 1 2 3 4 
      
 
Deze vraag gaat over uw werkvermogen in relatie tot de        
eisen van het werk.  
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30 Hoe beoordeelt u uw werkvermogen op dit moment in relatie tot  
de psychische (geestelijke) eisen van uw werk?  
  1   2   3    4    5 
      
 
           Deze vraag gaat over uw ziekteverzuim de afgelopen twaalf maanden.  
 
 
 31      Hoeveel gehele dagen was u als gevolg van gezondheidsproblemen in de afgelopen 12 maanden  
           niet in staat om te werken? (Tel alle dagen van begin tot eind van het verzuim, ook de tussenliggende 
           vrije dagen en weekenden) 
 
            _____ dagen 
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Deze vraag gaat over het begrip presenteïsme. Dat wil  
zeggen over het niet ziek melden, terwijl u wel ziek bent.  
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32 Is het de afgelopen 12 maanden voorgekomen dat u bent gaan 
werken, terwijl u vond dat u zich eigenlijk ziek had moeten melden?  
   1    2     3 
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Onderstaande stellingen gaan over uw mening                          
over de organisatie waar u werkt, en over uw                            
klanten (intern en extern). Geef per stelling aan                                  
in hoeverre u het eens bent met deze stelling. 
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33 
Ik vertel buitenstaanders dat dit een goede organisatie is om 
voor te werken. 
1 2 3 4 5 
34 Ik vertel goede dingen over de organisatie aan anderen. 1 2 3 4 5 
35 Ik draag bij aan een goede reputatie voor de organisatie 1 2 3 4 5 
36 
Ik moedig vrienden en familie aan om producten en diensten van 
de organisatie te gebruiken. 
1 2 3 4 5 
37 Ik promoot actief de producten en diensten van de organisatie 1 2 3 4 5 
38 Ik houd mij zorgvuldig aan de richtlijnen voor dienstverlening 1 2 3 4 5 
39 Ik volg gewetensvol de richtlijnen voor klanten acties 1 2 3 4 5 
40 Ik reageer snel op verzoeken en problemen van klanten 1 2 3 4 5 
41 Ik maak weinig fouten bij het uitvoeren van mijn taken 1 2 3 4 5 
42 Ik heb altijd een positieve houding op het werk 1 2 3 4 5 
43 
Ik ga hoffelijk en respectvol met klanten om, ongeacht de 
omstandigheden 
1 2 3 4 5 
44 
Ik moedig mijn collega’s aan om een bijdrage te leveren aan 
ideeën en suggesties voor het verbeteren van de dienstverlening 
1 2 3 4 5 
45 Ik draag ideeën aan voor klanten acties en communicatie 1 2 3 4 5 
46 
Ik geef constructieve suggesties voor verbetering van de 
dienstverlening 
1 2 3 4 5 
47 
Ik deel regelmatig creatieve oplossingen voor problemen van 
klanten met anderen 
1 2 3 4 5 
48 
Ik neem brochures mee naar huis om dingen te lezen over 
producten en diensten 
1 2 3 4 5 
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49 Hierbij geef ik toestemming aan de onderzoeker van de universiteit om inzage te krijgen in mijn 
totale declarabele en algemene interne uren van het afgelopen jaar, ervan uitgaande dat deze 
gegevens strikt vertrouwelijk worden behandeld, klantgegevens anoniem zullen blijven en 
individuele werknemers niet herkenbaar zullen zijn in de eindrapportage.  
 
     
 Ja, ik geef toestemming 
 
 Nee, ik geef geen toestemming 
Dit onderzoek richt zich onder andere op arbeidsproductiviteit als onderdeel van de 
organisatorische prestatie. Onder arbeidsproductiviteit wordt enerzijds het percentage declarabele 
uren bedoeld en anderzijds de algemene uren intern (denk hierbij aan uren besteed aan 
acquisitie/marketing, coaching & begeleiding en vaktechniek).    
 
Voor dit onderzoek zouden we graag inzage willen hebben in uw totaal aantal declarabele en 
algemene interne uren van het afgelopen jaar. Daarbij willen wij sterk benadrukken dat de 
gegevens strikt vertrouwelijk worden behandeld, alleen totalen worden opgevraagd en 
klantgegevens volledig anoniem blijven. Het urenoverzicht zal door uw organisatie worden 
aangeleverd aan de onderzoeker van de universiteit en zal enkel en alleen ten behoeve van het 
onderzoek worden gebruikt. Individuele werknemers zullen niet herkenbaar zijn in de 
eindrapportage.  
 
Het feit dat personeelsbeleid in dit onderzoek gekoppeld wordt aan arbeidsproductiviteit en 
welzijn, maakt het onderzoek uniek. Dergelijk onderzoek is in de branche nog niet eerder 
uitgevoerd en kan belangrijke informatie opleveren voor uw organisatie. Uw medewerking met 
betrekking tot de arbeidsproductiviteitscijfers is dan ook enorm van belang. Hiervoor vragen wij 
hieronder wel graag uw toestemming.  
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Tot slot enkele algemene vragen. Deze gegevens zullen uitsluitend worden gebruikt voor het 
verwerken van de vragenlijsten. De gegevens zullen dan ook niet gekoppeld worden aan personen. 
Probeert u de vragen zo volledig mogelijk in te vullen. 
50. Wat voor functie heeft u? 
 
Mijn functie: _________________________________________________________________________ 51. Hoeveel jaar bent u werkzaam bij deze organisatie? 
 
____________ jaar 52. Hoeveel contracturen heeft u? 
 
____________ uur per week 53. Wat voor contracttype heeft u? 
□ Vast     
□ Leer / werkovereenkomst 
 
□ Tijdelijk 
□ Anders 
54. Wat is uw leeftijd? 
 
____________ jaar 55. Wat is uw geslacht? 
□ Man 
□ Vrouw 
 
 
56. Wat is uw hoogst voltooide opleiding? 
 
□ Lager (beroeps)onderwijs (LBO) 
□ Middelbaar onderwijs (Mavo, Havo, VWO, HBS, MMS, MULO) 
□ Middelbaar Beroeps Onderwijs (MBO / MTS) 
□ Hoger Beroeps Onderwijs (HBO / HTS) 
□ Post HBO 
□ Wetenschappelijk Onderwijs (WO) 
□ Postacademisch onderwijs  
□ Anders, namelijk _________________________________________________________________ 
 
 
Dit is het einde van de vragenlijst! 
  
Hartelijk dank voor uw medewerking!                                        
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Kantoor 
Datum 
verzending 
vragenlijst 
Reminder 
verstuurd 
Aantal 
verstuurd Aantal ingevuld toestemming 
1. 12-11-2012 
10-12-2012 /  
8-1-2012 45 43 41 
2. 10-12-2012 8-1-2012 20 20 18 
3. 10-12-2012 8-1-2012 20 17 9 
4. 13-12-2012 8-1-2012 9 9 7 
   94 89 75 
Bijlage 2  Respons per kantoor 
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Bijlage 3 Resultaten betrouwbaarheid- en factoranalyses 
 
Betrouwbaarheid- en factoranalyses performance management 
 
Tabel 1 
Variabelen met bijbehorende Cronbach’s Alpha’s 
 
Concept Items 
oorspronkelijke 
schaal 
Cronbach’s alpha 
oorspronkelijke 
schaal 
Items nieuwe 
schaal 
Cronbach’s alpha 
nieuwe schaal 
‘Ontwikkel- en 
carrièremogelijkheden’ 
7 0.769 6 0.791 
‘Beoordeling en stellen  
van doelen’ 
5 0.718 4 0.741 
 
 
Tabel 2 
Variabelen met bijbehorende eigenwaardes en procentuele verklaring variantie 
 
Concept Eigenwaarde 
factor 1  
Eigenwaarde 
factor 1 (% 
variantie) 
‘Ontwikkel- en 
carrièremogelijkheden’ 
3.044 50.736 (50,74%) 
‘Beoordeling en stellen  
van doelen’ 
2.282 57.046 (57,05%) 
 
Tabel 3 
Items HR-activiteit ‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’ met bijbehorende factorladingen 
 
Items Factorlading  
factor 1  
‘Mijn organisatie biedt formele interne bedrijfstrainingen’ 0.702 
‘Mijn organisatie biedt externe trainingen’ 0.597 
‘Mijn organisatie biedt de mogelijkheid om vaardigheden verder te ontwikkelen’ 0.761 
‘Mijn organisatie biedt sociale vaardigheidstrainingen zoals communicatietraining 
of presentatietraining’ 
0.807 
‘Mijn organisatie biedt management training en ontwikkeling’ 0.842 
‘Mijn organisatie biedt formele carrière trajecten’ 0.507 
 
Tabel 4 
Items HR-activiteit ‘Beoordeling en stellen van doelen’ met bijbehorende factorladingen 
 
Items Factorlading  
factor 1  
‘Mijn organisatie biedt een formeel functionerings- en beoordelingssysteem’ 0.586 
‘Mijn organisatie biedt jaarlijkse evaluatie van prestaties in een gesprek’ 0.868 
‘Mijn organisatie biedt een beoordeling van prestaties meerdere keren gedurende 
het jaar in een gesprek’ 
0.844 
‘Mijn organisatie biedt gezamenlijk overeengekomen prestatiedoelen’ 0.688 
 
61 
 
Betrouwbaarheid- en factoranalyses werknemersgezondheid 
 
Tabel 5 
Variabelen met bijbehorende Cronbach’s Alpha’s 
 
Concept Items 
oorspronkelijke 
schaal 
Cronbach’s alpha 
oorspronkelijke 
schaal 
Items nieuwe 
schaal 
Cronbach’s alpha 
nieuwe schaal 
‘Werkdruk’ 6 0.630 3 0.557 
‘Herstelbehoefte’ 6 0.779 6 0.779 
 
Tabel 6 
Variabelen met bijbehorende eigenwaardes en procentuele verklaring variantie 
 
Concept Eigenwaarde 
factor 1  
Eigenwaarde 
factor 1 (% 
variantie) 
‘Werkdruk’ 1.591 53.033 (53,03%) 
‘Herstelbehoefte’ 2.859 47.647 (47,65%) 
 
Tabel 7 
Items categorie ‘Werkdruk’ met bijbehorende factorladingen 
 
Items Factorlading  
factor 1  
'Heeft u te maken met een achterstand in uw werkzaamheden?’ 0.602 
‘Heeft u problemen met het werktempo?’ 0.785 
‘Heeft u problemen met de werkdruk?’ 0.783 
 
Tabel 8 
Items categorie ‘Herstelbehoefte’ met bijbehorende factorladingen 
 
Items Factorlading  
factor 1  
‘Ik vind het moeilijk om me te ontspannen aan het einde van een werkdag’ 0.635 
‘Aan het einde van een werkdag ben ik echt op’ 0.608 
‘Mijn baan maakt dat ik me aan het eind van een werkdag nogal uitgeput voel’ 0.704 
‘Het kost mij moeite om me te concentreren in mijn vrije uren na het werk’ 0.751 
‘Ik kan weinig belangstelling opbrengen voor andere mensen, wanneer ik zelf net 
thuis ben gekomen’ 
0.763 
‘Als ik thuis kom moeten ze mij even met rust laten’ 0.665 
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Bijlage 4 Overzicht variabelen 
                                                          
1
 MV = missing value 
Onafhankelijke 
variabelen 
N MV1 % Gemiddelde Std. 
Dev. 
Ontwikkel- en 
carrièremogelijkheden 
88 0  3.73 0.59 
Beoordeling en stellen 
van doelen 
88 0  3.94 0.60 
 
Afhankelijke 
variabelen 
N MV % Gemiddelde Std. 
Dev. 
Werkdruk 88 0  1.74 0.35 
Herstelbehoefte 88 0  1.66 0.38 
Werkvermogen 87 1  4.05 0.30 
Ziekteverzuim 88 0  2.26 3.15 
Presenteïsme 87 1  1.61 0.54 
Arbeidsproductiviteit 
(rapportcijfer) 
70 0  6.24 1.71 
 
Controle variabelen N MV % Gemiddelde Std. 
Dev. 
Geslacht 88 0    
Man 55  62,5   
Vrouw 33  37,5   
Leeftijd 86 2  31.06 6.23 
Functiecategorie 88 0    
Assistent 25  28.4   
Ervaren assistent 29  33.0   
Adviseur 34  38.6   
Dienstjaren 86 2  6.47 1.64 
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2
 MV = missing value 
Controle variabelen N MV2 % Gemiddelde Std. 
Dev. 
Opleiding 86 2    
Lager Beroeps Onderwijs 0  0   
Middelbaar onderwijs 4   4.5   
Middelbaar Beroeps Onderwijs  4  4.5   
Hoger Beroeps Onderwijs 26  29.5   
Post HBO 11  12.5   
Wetenschappelijk Onderwijs 23  26.5   
Postacademisch Onderwijs 18  20.5   
Missing Value 2  2.3   
Contracturen 88 0  37.79 6.45 
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Bijlage 5 Correlatiematrix 
 
   
 
  Gem. SD  1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 
1.  
Ontwikkel- en carrièremogelijkheden 
3,7 0,59 Pearson corr 1                         
2. 
Beoordeling en stellen van doelen 
3,9 0,60 Pearson corr ,193 1                       
3. 
Werkdruk 
1,7 0,35 Pearson corr -,064 -,007 1                     
4. 
Herstelbehoefte 
1,7 0,38 Pearson corr -,288
**
 ,077 ,354
**
 1                   
5. 
Werkvermogen 
4,1 0,30 Pearson corr ,199 ,175 -,217
*
 -,199 1                 
6. 
Ziekteverzuim 
2,3 3,15 Pearson corr -,188 -,134 -,075 ,108 -,075 1               
7. 
Presenteïsme 
1,6 0,54 Pearson corr ,025 ,024 ,028 ,291
**
 -,034 ,286
**
 1             
8. 
Functiecategorie 
2,1 0,82 Pearson corr ,237
*
 -,034 ,057 ,050 -,160 -,073 ,057 1           
9. 
Dienstjaren 
6,5 4,46 Pearson corr ,325
**
 -,184 ,034 -,166 -,065 -,018 ,027 ,416
**
 1         
10. 
Contracturen 
37,8 6,45 Pearson corr ,186 ,077 -,045 -,003 ,068 -,289
**
 -,221
*
 -,127 -,121 1       
11. 
Leeftijd 
31,1 6,23 Pearson corr ,393
**
 -,126 -,005 -,001 -,115 ,169 ,076 ,620
**
 ,694
**
 -,138 1     
12. 
Geslacht 
62,5% 
man 
37,5% 
vrouw 
n.v.t. Pearson corr -,179 -,099 ,226
*
 ,141 -,199 ,192 ,246
*
 ,076 ,014 -,516
**
 ,058 1   
13. 
Opleiding 
5,2 1,42 Pearson corr -,012 ,138 ,098 ,094 -,043 -,047 ,038 ,261
*
 -,071 ,174 -,001 -,051 1 
Tabel 1 
Correlatiematrix, correlatieanalyse 1 (N = 88) 
 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Bijlage 6 Resultaten regressieanalyses met dummies 
 
Tabel 1 
Resultaat regressieanalyse performance management – arbeidsproductiviteit 
 
 Arbeidsproductiviteit 
 Model 1 Model 2 
 Bèta Sig. Bèta Sig. 
Controlevariabelen     
Dummy 1 -.244 .047 .669 .372 
Dummy 2 .193 .113 .778 .077 
Dummy 3 -.032 .790 .739 .916 
     
‘Beoordeling en stellen van doelen’   .084 .566 
‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’   -.138 .391 
     
R Square 0.116 0.127 
Adjusted R square 0.076 0.059 
R Square Change 0.116 0.011 
F Change 2.889 0.401 
Sig. F Change 0.042 0.671 
 
Tabel 2 
Resultaat regressieanalyse performance management – werknemersgezondheid (‘Werkdruk’)  
 
 Werkdruk 
 Model 1 Model 2 
 Bèta Sig. Bèta Sig. 
Controlevariabelen     
Dummy 1 -.150 .193 -.228 .131 
Dummy 2 -.122 .290 -.166 .240 
Dummy 3 -.043 .701 -.048 .676 
     
‘Beoordeling en stellen van doelen’   -.116 .399 
‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’   .065 .647 
     
R Square 0.026 0.034 
Adjusted R square -0.009 -0.024 
R Square Change 0.026 0.009 
F Change 0.742 0.585 
Sig. F Change 0.530 0.711 
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Tabel 3 
Resultaat regressieanalyse performance management – werknemersgezondheid (‘Herstelbehoefte’)  
 
 Herstelbehoefte 
 Model 1 Model 2 
 Bèta Sig. Bèta Sig. 
Controlevariabelen     
Dummy 1 -.152 .179 .024 .869 
Dummy 2 -.228 .045 -.052 .699 
Dummy 3 -.140 .206 -.109 .321 
     
‘Beoordeling en stellen van doelen’   .163 .215 
‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’   -.303 .027 
     
R Square 0.059 0.115 
Adjusted R square 0.025 0.061 
R Square Change 0.059 0.056 
F Change 1.757 2.604 
Sig. F Change 0.162 0.080 
 
Tabel 4 
Resultaat regressieanalyse performance management – werknemersgezondheid (‘Werkvermogen’)  
 
 Werkvermogen 
 Model 1 Model 2 
 Bèta Sig. Bèta Sig. 
Controlevariabelen     
Dummy 1 .007 .952 .071 .625 
Dummy 2 .093 .420 .046 .739 
Dummy 3 -.161 .154 -.180 .108 
     
‘Beoordeling en stellen van doelen’   .206 .125 
‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’   .121 .377 
     
R Square 0.040 0.099 
Adjusted R square 0.005 0.043 
R Square Change 0.040 0.059 
F Change 1.144 2.648 
Sig. F Change 0.336 0.077 
 
67 
 
Tabel 5 
Resultaat regressieanalyse performance management – werknemersgezondheid (‘Ziekteverzuim’) 
 Ziekteverzuim 
 Model 1 Model 2 
 Bèta Sig. Bèta Sig. 
Controlevariabelen     
Dummy 1 -.152 .189 -.227 .124 
Dummy 2 -.077 .500 -.045 .742 
Dummy 3 -.103 .361 -.087 .439 
     
‘Beoordeling en stellen van doelen’   -.211 .117 
‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’   -.094 .494 
     
R Square 0.025 0.078 
Adjusted R square -0.009 0.022 
R Square Change 0.025 0.053 
F Change 0.730 2.350 
Sig. F Change 0.537 0.102 
 
Tabel 6 
Resultaat regressieanalyse performance management – werknemersgezondheid (‘Presenteïsme’) 
 Presenteïsme 
 Model 1 Model 2 
 Bèta Sig. Bèta Sig. 
Controlevariabelen     
Dummy 1 -.156 .180 -.243 .109 
Dummy 2 -.020 .860 -.093 .514 
Dummy 3 -.095 .403 -.107 .353 
     
‘Beoordeling en stellen van doelen’   .119 .402 
‘Ontwikkel- en carrièremogelijkheden’   -.101 .462 
     
R Square 0.026 0.037 
Adjusted R square -0.009 -0.022 
R Square Change 0.026 0.011 
F Change 0.749 0.447 
Sig. F Change 0.526 0.641 
 
 
 
